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SIN SA es una empresa de Servicios de Ingeniería, descentralizada, 
dedicada a obras y mantenimiento de transmisión y distribución eléctrica, que 
precisó mejorar la gestión gerencial de su Sistema de Calidad.  
La intervención tuvo como objetivo iniciar un cambio cultural en la 
organización, mejorando los valores compartidos y la incorporación, en los 
niveles gerenciales, de conocimientos y habilidades. 
Esto para incrementar sus competencias, de modo de incidir 
favorablemente en su comportamiento, mejorando así sus mensajes culturales 
subyacentes. 
Se adoptó como metodología la Investigación - Acción.  
Se realizó un diagnóstico inicial mediante entrevistas, encuestas y 
análisis de información existente, procesadas a través de herramientas de 
Coaching Organizacional. 
Una vez establecido el estado deseado se realizaron talleres de 
influencia con el nivel gerencial,  de modo de trabajar sobre las brechas de 
aprendizaje detectadas y propiciar su transformación en líderes para el cambio. 
Allí se compartió información sobre valores, competencias lingüísticas y 
conversacionales, rutinas defensivas, comunicación, trabajo en equipo, 
resolución de conflictos, enfoque sistémico. Ese conocimiento fue afianzado 
mediante dinámicas experienciales. 
Se realizaron algunas acciones a modo de experiencia, buscando la 
participación de los colaboradores de las distintas áreas, lideradas por los 
gerentes. 
Al final del proceso, mediante encuestas y mediciones de cumplimiento 
de objetivos, pudo detectarse una mejora cualitativa en el comportamiento 
deseado, que se tradujo en la formación de un equipo gerencial con mejores 
vinculaciones y entusiasmado. También en la percepción de los colaboradores.  
  
Como conclusión, dentro de un proceso de cambio que llevará varios 
años, el Coaching Organizacional ha generado un proceso sinérgico, que de 
dársele la continuidad acordada, habrá logrado el cambio deseado. 
Palabras clave: Sistema de Gestión de la Calidad, Investigación Acción, 
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Sociedad Integrada del Norte SA (SIN SA), es una empresa de Servicios de 
Ingeniería especializada en obras y mantenimiento eléctrico, siendo su 
actividad fundamental prestar servicios a las empresas distribuidoras de 
electricidad. 
En el momento de las privatizaciones del sector eléctrico, los nuevos 
concesionarios eran sociedades integradas por empresas inversoras (bancos, 
fondos de pensión, etc.) cuyo interés estaba en el retorno de la inversión y 
empresas de ingeniería que estaban interesados en el gerenciamiento. 
SIN SA vio la oportunidad de negocio en ofrecer la operación. Es decir, el 
manejo de personal (ex empleados del estado) herramientas y móviles, 
dispersos por la zona de distribución (generalmente una provincia). 
Esto le permitía al concesionario transformar esa actividad en un costo fijo, 
menor que sus previsiones originales, además de lograr un ahorro en 
indemnizaciones que seguramente se generarían por los malos hábitos 
laborales de los ex empleados públicos.  
SIN SA comenzó su actividad durante 1995 con unas pocas cuadrillas y 
actualmente presta servicios de mantenimiento, obras, guardias y tareas 
asociadas como proyectos, talleres especializados en medidores y 
transformadores, etc. en distintas provincias del país, tanto a distribuidoras, 
como a empresas electro intensivas. 
Hoy cuenta con aproximadamente 650 empleados, que forman parte de las 
distintas áreas descriptas en la planta funcional que se muestra en Anexo VIII. 
A partir del año 2002, con el congelamiento de las tarifas eléctricas, sus 
clientes se vieron limitados en sus recursos por lo que le exigieron grandes 
esfuerzos por mejorar su eficiencia, de modo de sostener una rentabilidad 
aceptable y mantener la competitividad. 
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Sus clientes no son cautivos, ya que no tercerizaron la totalidad del servicio a 
un proveedor, sino que mantienen otros con un porcentaje mucho menor de 
actividad, que pueden crecer en caso que el proveedor principal disminuya su 
calidad o tenga serios problemas económicos. 
Dentro de ese esfuerzo, hace 4 años SIN SA certificó que sus procesos se 
encuadran en la norma  ISO 9001. 
Designó un Representante de la Dirección para la Calidad, quien se encargó de 
auditar el funcionamiento del Sistema, corregir sus desvíos y mejorar su 
efectividad, en conjunto con los Gerentes y todos los colaboradores. 
Si embargo,  nunca logró la efectividad deseada a lo largo de estos años, a tal 
punto que en la última Auditoría Externa, recibió la advertencia del Auditor que 
para mantener el Certificado, en la próxima Auditoría, debería mostrar cambios 
importantes en la aplicación del Sistema.  
Esto generó una profunda preocupación al Presidente ya que a la falta de 
mejoras en la eficiencia, que debería poder medirse en ahorros por mejor 
organización de las tares, se podría sumar la perdida de una ventaja 
competitiva importante. 
Esta situación acrecentó el desorden y una conflictividad interna, que comenzó 
durante la implementación del Sistema, a la que el Presidente reconoce no 
haberle encontrado solución hasta el presente.  
En virtud de todo ello, consideró conveniente buscar un apoyo externo, que le 
permitiera tener un diagnóstico y que lo asesorase en las acciones a seguir, 
solicitando la intervención del Coach. 
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La tarea de diagnóstico se realizó entre agosto de 2008 y febrero de 2009, 
mediante una investigación cualitativa, constituída por entrevistas, encuestas y 
documentación facilitada por la empresa. 
Entrevistas 
Se realizaron entre octubre y diciembre de 2008. 
Con el objeto de “oír todas las campanas”, se mantuvieron reuniones 
individuales en varias oportunidades con el Presidente, con el Representante 
de la Dirección para la Calidad, con el Gerente de Operaciones, con la Gerente 
de Gestión de Personas. 
Una reunión con un Jefe Operativo (profesional) y con un Jefe de cuadrilla. Una 
con grupos de técnicos y operarios de cuadrillas (diez personas)  y de 
empleados administrativos (seis personas). 
Las mismas se encuentran sintetizadas en el Anexo I a este trabajo. 
Además se consultó documentación de la empresa, como la del Sistema de 
Gestión de la Calidad, sus registros, Auditorías Internas, notas, 
comunicaciones al personal y minutas de reunión referidas al tema, tanto en la 
época en que se implementó como posterior. 
Encuestas 
Se emplearon para este trabajo encuestas de clima laboral que realiza la 
empresa desde 1998 (Ver Anexo II). 
Se utilizaron además, preguntas abiertas programadas (Anexo I), para orientar 
las entrevistas realizadas. 
Con la información obtenida (entrevistas y material escrito) se pudo construir un 
relato de la cultura de SIN SA a lo largo de su historia. 
Desde su comienzo se produjo un profundo cambio de hábitos laborales, 
mejorando rápidamente la efectividad, ya que los ex empleados públicos eran 
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concientes que se les había abierto una posibilidad que los alejaba de un 
seguro desempleo. 
Mes a mes se batían record de presentismo y el esfuerzo era un valor aún más 
considerado que el desempeño. 
Un logotipo que el personal eligió entre los presentados en un concurso 
interno, la nueva ropa de trabajo llevada con prolijeada, elementos de 
seguridad modernos, stock de herramientas nuevos y completos, nuevos 
vehículos, talleres ordenados y limpios, fueron símbolos de la nueva cultura, 
cuyo lenguaje hacía referencia a logros conseguidos con esfuerzo.  
Al pasado se lo mencionaba como algo a lo que no se deseaba regresar. 
Se encarnó una figura heroica en los Gerentes y fundamentalmente en el 
Presidente, quienes trabajaban duro, durante largas jornadas y estaban 
presentes en cada situación importante.  
Por ejemplo el Presidente, a los pocos días de iniciado el primer contrato, 
durante toda una noche dirigió personalmente a las cuadrillas que 
restablecieron en tiempo record el suministro eléctrico, luego de una intensa 
tormenta que produjo un gran apagón. 
Era visto como un hombre duro, que supo guiarlos durante un período hostil y 
peligroso, para sostener el empleo en su especialidad, mientras muchos lo 
perdían.  
Este contexto, generó un profundo sentido de pertenencia de los colaboradores 
(manifestado como amor por la camiseta) y un gran cuidado por el trabajo bien 
hecho, no por el temor a sanciones sino a la condena moral de sus pares.  
Se generaron ritos como la fiesta anual del aniversario de la creación de la 
empresa, donde se junta todo el personal a compartir un almuerzo y se 
entregan premios a trabajadores que se destacaron en el año. 
Los valores centrales se vincularon a la lealtad, la honestidad y al servicio 
(entendido como esfuerzo y sacrificio). 
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El trabajo, mucho más que una posibilidad de realización personal, era un 
reaseguro colectivo. Por ello la poca aceptación del error de los propios pares. 
Esta cultura de los primeros años, que estaba vinculada a cuidar el trabajo, 
con el tiempo fue dejando lo épico, para pasar a ser más humana.  
La  incorporación de nuevo personal que no vivió aquella historia y un profundo 
cambio del contexto externo como fue el importante atraso de las tarifas 
eléctricas a partir del año 2002, generó una disminución del salario real que 
causó malestar y algunos conflictos.  
Los tiempos heroicos habían quedado en el pasado, aunque la mayoría de los 
rasgos culturales se mantuvieron. 
Para comprender la situación inicial se emplearon distintas herramientas de 
diagnóstico mencionadas en el Marco Teórico.  
Modelo de las Dimensiones del Desarrollo en la Evolución del 
Rol Laboral (Horacio Riesnik) 
Se estudió la Organización desde el punto de vista del Modelo de las 
Dimensiones del Desarrollo del Rol Laboral con la ayuda de la Gerente de 
Gestión de Personas. 
Rol Actual  
Dimensión Operativa (Nivel 2 incipiente)  
Las tareas en la Empresa están bien definidas según la función de cada 
empleado dentro de la organización. 
Los resultados de las mismas se controlan a través del cumplimiento de 
objetivos y según los procedimientos establecidos dentro de Sistema de 
Gestión de la Calidad. 
Las Auditorias Internas demuestran que aún no se obtienen un cumplimiento 
estricto ya que los colaboradores no siempre desarrollan sus tareas siguiendo 
los procedimientos y dejando registros de los mismos. 
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Las reuniones de los equipos con presencia de jefes o no, no han sido un 
medio de comunicación efectivo para que todos reconozcan los beneficios de 
trabajar bajo un Sistema de Gestión de la Calidad. 
Dimensión Estratégica (Nivel 1) 
La mayoría de los colaboradores no están al tanto de la estrategia de la 
Empresa, ni de sus objetivos estratégicos. La rentabilidad es pensada como un 
objetivo ajeno, no hay conciencia colectiva de que la rentabilidad es 
responsabilidad de todos. 
Dimensión Organizativa Social (Nivel 2) 
En la Empresa se fomenta el trabajo en equipo, y los colaboradores trabajan 
unidos para lograr objetivos en común. 
Es uno de los valores de la empresa y una de las competencias centrales que 
todo colaborador debe tener y fomentar, ya que en sus tareas de campo se ven 
obligados a tomar decisiones  bajo incertidumbre. 
Rol Deseado 
Dimensión Operativa (Nivel 2) 
Aproximándose a un nivel superior, ya que es muy importante que todos los 
colaboradores desarrollen actitudes de mejora continua dentro de sus tareas, 
aportando sugerencias de mejoras, llegando a revisiones integrales de los 
procesos. 
Este aporte es fundamental para simplificar y mejorarlos los procedimientos, ya 
que de ello depende una mejora directa del servicio que se presta. 
Son los profesionales, técnico y operarios los que frecuentemente deben tomar 
decisiones alejados de sus oficinas y jefes, dependiendo de ellas la aplicación 
de multas o premios por parte del cliente (por ejemplo por el tiempo 
transcurrido desde un corte hasta el restablecimiento del fluido eléctrico en un 
barrio). 
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Por ello es que su participación, aportando su experiencia, incidirá en la mejora 
contínua de los procesos y en la efectividad de la empresa.  
Dimensión Estratégica (Nivel 2) 
Por el tipo de tarea donde los equipos de trabajo toman decisiones alejados de 
la conducción, es imprescindible que los colaboradores atiendan a la 
rentabilidad como condición para el funcionamiento de la organización y que lo 
asuman como criterio de validación de lo que hacen.  
Dimensión Organizativa Social (Nivel 3) 
Dado que realizan sus tareas alejados de su jefe cada equipo debe estar 
facultado y entrenado para decidir en cada circunstancia que se le presente, ya 
que no todas las situaciones son predecibles. 
Modelos Mentales y Aprendizaje Organizacional (Chris Argyris) 
El personal de la empresa, especialmente los que están en los niveles de 
conducción actúan de acuerdo con el Modelo 1 de Argyris,  
Ellos producen resultados defensivos, ignorando las acciones 
contraproducentes que junto con su personal generan.  
En las conversaciones se percibe la existencia de “las virtudes sociales” 
descriptas por Argyris: 
ü Amabilidad, ayuda y apoyo. 




Es así como puede observarse en todos los niveles, los miembros de la 
organización se muestran interesados en salvar las apariencias y mantenerse 
a cubierto, en lugar de resolver y enfrentar los problemas. 
Tiene como objetivo principal que el error no se descubra más que el de 
evitarlo. Por ello el malestar cuando surgen reclamos por incumplimientos.  
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En este proceso de implementación de Sistema, mal comunicado y ejecutado, 
es fácil comprender que las personas de distintos niveles jerárquicos, actúen 
de forma evasiva e irresponsable, tal que les permita mantener el control, 
particularmente en situaciones comprometidas o peligrosas, como por ejemplo 
las no conformidades. 
Como perder el control genera miedo o confusión, mientras se declama la 
importancia de trabajar dentro de un Sistema de Gestión de la Calidad, el 
cambio es rechazado en la práctica.  
Mientras la Teoría Expuesta dice que “Trabajar dentro del Sistema de Calidad 
aumenta nuestra eficiencia y nos asegura estar atentos a la satisfacción del 
cliente” 
La Teoría en Uso repetida por el Presidente en muchas comunicaciones, dice 
que “Sostener el Certificado ISO 9001, nos da una ventaja competitiva en 
licitaciones y ante determinados clientes”. 
La imagen del Presidente, entre su estilo de liderazgo y las narrativas que 
provienen de los orígenes de la empresa, ayudaron en mucho a desarrollar el 
silencio del callar, pudiendo detectarse claramente el efecto de doble sellado 
descrito por Argyris. 
Por otra parte al Representante de la Dirección se le plantea el dilema de 
mejorar la efectividad del Sistema (en caso contrario recibirá un castigo) pero 
sin conflictos con los Gerentes, que mayoritariamente no colaboran con su 
tarea. 
Cultura 
Las dimensiones de las Culturas Organizacionales del modelo de Geet 
Hofstede nos permiten caracterizar algunos aspectos de la cultura de SIN SA: 
Orientación a Procesos vs. Orientación a Resultados 
La organización está orientada a obtener resultados mucho más que a 
establecer procesos, por lo que tiende a desarrollar una cultura de “logros” 
(Carolyn Taylor). 
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Su historia está sumamente vinculada a ello. El resultado primario que se 
pretendió obtener fue el de mantener la fuente de trabajo cosa que se logró con 
gran esfuerzo de todos. 
Orientación al Empleado vs. Orientación a la Tarea 
Si bien los colaboradores son realmente considerados parte importante de la 
empresa, es la tarea un rasgo dominante a tal punto que, como hemos 
comentado, tienen temor a la sanción de los pares cuando hay  errores o 
incumplimientos.  
Parroquial vs. Profesional 
El “amor por la camiseta” del personal de SIN SA es manifestado 
permanentemente en todos los ámbitos. Cuando se presentan lo hacen con el 
orgullo de pertenecer mucho mas que por su profesionalidad. 
Sistema Abierto vs. Sistema Cerrado 
El Sistema tiene la característica que a los “nuevos” les cuesta ser aceptados 
en los equipos, pero una vez que demostraron su espíritu de trabajo y 
sacrificio, son incorporados afectuosamente. 
Quien no demuestra esas características difícilmente pueda permanecer en la 
empresa. 
Control Laxo vs. Control Estricto 
Como hemos manifestado el control es dominantemente laxo. Se apela a la 
responsabilidad, pero se demora mucho en encarar correcciones o sanciones 
cuando esto no ocurre. 
Normativa vs. Pragmática 
Es una comunidad pragmática que como se desprende de las entrevistas 
tienen poco apego a seguir procedimientos estandarizados. 
Según el modelo de Robert Dils podemos situar el problema planteado entre 
los niveles de Comportamiento,  que se deberá trabajar en las Capacidades y 
Competencias además de Valores y Creencias (Carolyn Taylor). 
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Al realizar las entrevistas se pudo percibir que el Presidente tiene un estilo de 
liderazgo fundamentalmente Afiliativo, lo que ha sido imitado por la mayoría de 
los Gerentes. 
Si bien este estilo puede ser muy útil al momento de encara las soluciones que 
se proponen, ya que es motivador y alienta el trabajo en equipo, hasta el 
presente ha llevado a distorsiones, debido a que los Gerentes y el 
Representante de la Dirección han ocultado los problemas acrecentando la 
falta de efectividad 
Aunque fuera por un corto plazo, la organización no toleraría un liderazgo 
Autoritario como pretende el Responsable de la Calidad. 
La disciplina del liderazgo del amor (Chatterjee) es la más desarrollada por la 
conducción y se transluce en la preocupación por que la gente tenga trabajo, 
mucho mas que por las ganancias. 
También la disciplina del esfuerzo sin esfuerzo (Liderazgo del trabajo) tiene su 
desarrollo, aunque en el caso en estudio se ve como aún el esfuerzo con 
esfuerzo prevalece en la cultura. 
Enfoque Sistémico 
En el caso que estamos tratando se ha generado un “Arquetipo Sistémico” del 
Tipo 2. “Limites al Crecimiento” 
En el período que se implementó el Sistema de Calidad, paulatinamente creció 
la participación del personal, hasta un límite a partir del cual, cuanta mas 
energía puso el Representante de la Dirección para la Calidad, mayor 
resistencia encontró fundamentalmente en la Gerencia de Operaciones (la mas 
numerosa en cantidad de personal), cumpliéndose la segunda ley de la Quinta 
Disciplina: “Cuanto más se presiona, más presiona el sistema”. 
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Este Arquetipo Sistémico prevé el deterioro de la situación con el tiempo o en el 
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El diagnostico se entregó el dos de marzo de 2009. En él se describió la 
“situación actual” y en base al intercambio con el Presidente y algunos 
Gerentes, se describió la situación deseada y las acciones que podían tomarse 
durante ese año. 
Cuando el Presidente de SIN SA decidió comenzar el proceso que la llevó a 
obtener el Certificado ISO 9901, contratando un asesor para que orientara el 
desarrollo del proceso, tenía la certeza que, no sólo conseguirían una ventaja 
competitiva, sino que obtendría beneficios en la rentabilidad y una mayor 
satisfacción de sus clientes. 
Años después encuentra que no obtuvo la mayoría de esos resultados y que 
está por perder el Certificado, que le daba la citada ventaja. 
En esos inicios ni el consultor, ni él o los Gerentes, percibieron la profundidad 
del cambio que enfrentaban y las consecuencias negativas que el tiempo les 
traería. 
En aquél momento, según los relatos, todo era entusiasmo. Por ello que les 
cuesta percibir que pasados los años, los inconvenientes tengan su origen en 
aquel inicio. La primera ley de la quinta disciplina dice que: “Los problemas de 
hoy derivan de la “soluciones” de ayer”. 
Comparando la situación con el modelo de Michael Beer, la empresa nunca 
comunicó, ni hizo sentir al personal que existía una situación de insatisfacción 
que llevaba a ese proceso de cambio, explicando los motivos que la 
generaban.  
Se sobreentendió que eran visibles las pérdidas por desorganización y 
retrabajos.  
Tampoco se manifestaron claramente las metas perseguidas. No existió una 
visión compartida que permitiera a todos los estamentos comprender con 
claridad y detalle hacia donde iban, salvo por la mención de que se obtendría 
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una ventaja competitiva. Ni siquiera el más alto nivel gerencial tenía claros los 
objetivos. 
Esta comunicación incompleta, no incluyó un mensaje al personal sobre la 
necesidad de su amplia participación en el proceso. 
Los procedimientos operativos fueron escritos por el Consultor, el 
Representante de la Dirección para la Calidad (que se incorporó en ese 
momento a la empresa) con el apoyo de los Gerentes, a quienes sólo les 
realizaban consultas. 
Es mas, si se tiene en cuenta el análisis de los resultados del Modelo de las 
Dimensiones del Desarrollo en la Evolución del Rol Laboral, se percibe que en 
la Dimensión Estratégica, una parte importante del personal no tiene una clara 
noción de la relación entre la efectividad de su trabajo y la rentabilidad de la 
empresa. 
No se midieron los costos del cambio. Sin duda, si en los distintos niveles 
existieron temores por posibles pérdidas sentidas, se manifestaron 
silenciosamente, como resistencias. 
Los procedimientos se integraron en gruesos manuales, que eran de difícil 
lectura por lo voluminosos y porque empleaban una terminología a la que no 
estaba habituada el personal operativo. 
Luego se pusieron a disposición del personal para que los leyeran e hicieran 
sugerencias. Obviamente no las hubo. 
Por último se dio por implementado el Sistema indicándose que a partir de allí, 
debían cumplir con los procedimientos según se indicaban en los manuales. 
Las capacitaciones que se dieron fueron muy poco didácticas (tuve la 
posibilidad de ver la filmación de una de ellas), donde el centro estaba en 
temas muy técnico y no en la transición hacia un objetivo deseado. 
Fueron previas a la implementación. No hubo otras una vez puesto en marcha 
el Sistema, donde se podría haber lograr la participación que no se tuvo al 
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inicio, aprovechando la gran cantidad de dudas surgidas cuando lo tuvieron 
que llevar a la acción. 
Situación Inicial 
La empresa se encontraba empantanada en una situación donde no obtenía 
los beneficios que buscaba y percibía amenazas de empeoramiento de la 
gestión e inconvenientes con sus clientes. 
Los Jefes y Gerentes, aunque no parecían concientes de ello, no habían 
apoyado totalmente este cambio.  
Se quejaban de que el Sistema era pesado por que debían llenarse muchos 
formularios (cosa que al personal le resultaba engorroso), sin haber aportado 
ninguna sugerencia de mejora. 
El resto de los empleados obviamente, tampoco. Al no habérseles dado 
participación en la descripción de los procesos y su implementación, se 
sentían ajenos al Sistema y lo percibían, a su nivel, como una carga adicional 
de trabajo. 
El personal nunca sintió la necesidad de cambiar, no se le pidió una 
contribución específica y no sintió que el proceso fuera a tener éxito o que 
ellos iban a estar involucrados. 
Todos rechazaron el Sistema porque lo percibieron complejo, tedioso y poco 
práctico. 
Al no conocer las ventajas que acarreaba su implementación, sintieron que le 
imponían una nueva forma de trabajar que no percibían como propia y que no 
servía. Les incomodaba y los desestabilizaba. 
Se sentían expuestos y heridos en su autoestima cuando se veían involucrado 
en no conformidades, a pesar de que las mismas no eran nominadas. 
Esta situación común a todos, se veía acrecentada por el rasgo cultural que 
venía desde el origen de la organización, donde había una condena moral de 
la comunidad para quien cometía un error.  
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Por ello habían desarrollado una gran cantidad de rutinas defensivas. (En el 
Anexo V, a modo de ejemplo se muestran los mapas una de algunas de ellas).  
Toda esta situación inhibió la posibilidad del aprendizaje en equipo de los 
gerentes, quienes interactuaban entre ellos sólo a través de barreras 
defensivas.  Deterioraron sus relaciones y desgastaron su liderazgo. 
En las entrevistas, se observaron modelos mentales muy rígidos, con serias 
dificultades para reconocer los propios errores y al otro como un legítimo otro. 
También se observaron frecuentemente posturas de víctimas. 
Se percibía claramente que en las conversaciones había mucho desarrollo de 
la Columna Izquierda y poca intensión de manifestarla en forma útil.  
Por ello en momentos de presión, surgían discusiones como las relatadas por 
el Representante de la Dirección. 
El modelo de gestión, como en la mayoría de las empresas, era el de Control 
Unilateral, mostrando las dificultades (ya investigadas por Argyris), que inhiben 
el aprendizaje y por consiguiente la evolución futura. 
Existe una coexistencia de dos sistemas de trabajo, que lejos de haber 
permitido las mejoras que se pretendían, generó un empeoramiento general 
del ambiente laboral  y de la gestión de la empresa. 
Se pretendió modificar la forma histórica de trabajar, enmarcando la nueva en 
un Sistema de Gestión de la Calidad, sin comprender que esto implicaba un 
cambio cultural para el que había que prepararse previamente. 
La empresa tenía una cultura orientada al logro (Carolyn Taylor) que 
presentaba serias deficiencias, que podían mejorarse en la medida que se 
tomara conciencia de las mismas. 
Situación deseada 
El Presidente de la empresa, conciente de los malos resultados obtenidos y 
desgastado por la situación, quiere lograr una visible mejora en la efectiva 
aplicación del Sistema de Gestión de la Calidad, estableciéndose 
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definitivamente una forma de trabajar que no sólo sea una ventaja competitiva, 
sino que además de beneficios  concretos, a la organización y a las personas. 
Quiere además recuperar un mejor clima laboral y una conducción unida, 
respetuosa de las opiniones de cada uno, tras objetivos acordados en forma 
consensuada. 
Para lograrlo comprende que precisa encarar un largo camino de cambio que 
les permita transitar desde ese inicio, donde lo importante era “tener trabajo” 
(para lo que había que estar dispuesto a realizar todo tipo de esfuerzos), hacia 
una empresa organizada, con procesos definidos y una rentabilidad acorde al 
mercado en el que se desempeña. 
 Este cambio deberá incluir una transformación en su cultura de logro, 
que está dispuesto a enfrentar: 
ü Donde la visión, la estrategia y un marco de prioridades surjan del 
acuerdo y la participación producto de la información disponible para 
todos. 
ü Donde existirá participación en la fijación de objetivos. 
ü Donde las personas comprendan los parámetros dentro de los cuales 
deberán operar y donde sean responsables por claros resultados de 
desempeño y por cumplir con las políticas. 
ü Donde los Gerentes sepan como exigir responsabilidades y que lo 
hagan. 
ü Donde las personas desarrollen iniciativa para obtener lo que 
necesitan para hacer la tarea. 
ü Donde la recompensa económica tenga relación con el mérito y la 
disciplina sea fuerte en relación al cumplimiento a todo nivel, para lo 
que existirán métricas e hitos. 
ü Donde quienes nunca alcancen sus objetivos o sean dispersos o 
indisciplinados, sean despedidos. 
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ü Donde cumplir y mantener la palabra, la franqueza y la transparencia, 
así como la información disponible para todos, sean valores 
centrales. 
Es conciente que esta situación deseada demorará años en lograrse, pero 
están dispuestos a encarar el desafío. 
Para ello la empresa está interesada en realizar inversiones. Sabe que cuenta 
con el apoyo de los gerentes, aunque no todos tengan el mismo entusiasmo. 
En el primer año, tiempo de esta intervención, acordó con el Coach, previo a 
tomar decisiones que afecten a todos, es fundamental lograr y mostrar un 
cambio de comportamiento de la conducción, alineados con la nueva visión. 
Dependiendo del progreso del cambio, hacer también algunas pruebas piloto 
que les permita a los gerentes trabajar con sus equipos. 
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MARCO TEÓRICO Y ANTECEDENTES 
Rafael Echeverría 
A través su libro “Ontología del Lenguaje”  introduce nuevos conceptos que dan 
una visión revolucionaria del uso del lenguaje y su aplicación en las 
conversaciones. 
La inquietud principal de su estudio es la ética de la convivencia humana. En 
primer lugar el sentido de la vida, lo que consideramos el desafío fundamental 
de nuestro tiempo.   
En segundo lugar, la construcción de nuevas modalidades de convivencia en 
un mundo globalizado. 
La ontología del lenguaje es una comprensión radicalmente nueva de los seres 
humanos, distinta a la filosofía de Descartes, conocida como cartesianismo. 
Además en el campo de las ciencias biológicas han también tenido lugar 
importantes desarrollos.   
Hemos visto por ejemplo cómo, a nivel de la biología teórica, se ha postulado 
que el rasgo básico que distingue a la especie humana de otras, es el lenguaje 
humano.   
Este postulado fue establecido por Ernst Mayr a principios de los años sesenta.  
En este dominio cabe destacar la valiosa contribución del biólogo chileno 
Humberto Maturana. 
Estableció tres postulados básicos: 
Primer Postulado básico: Interpretamos a los seres humanos como seres 
lingüísticos. Es más, sostenemos que la existencia humana reconoce tres 
dominios primarios, pudiéndose derivar cualquier otro dominio de fenómenos 
humanos de estos tres: el dominio del cuerpo, el dominio de la emocionalidad 
y el dominio del lenguaje. 
Ello implica que los fenómenos que tienen lugar, por ejemplo, en el dominio 
emocional (emociones) son coherentes con los que podemos detectar a nivel 
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del cuerpo (posturas) y del lenguaje (lo que se dice o se escucha).  Estas 
relaciones de coherencia habilitan la posibilidad de efectuar “reconstrucciones” 
de los fenómenos propios de cada dominio a través de cualquiera de los otros 
dos. 
Segundo Postulado: 
Interpretamos al lenguaje como generativo. El lenguaje no solo nos permite 
describir la realidad, el lenguaje crea realidades.  La realidad no siempre 
precede al lenguaje, éste también precede a la realidad.  El lenguaje es acción: 
alteramos el curso espontáneo de los acontecimientos: hacemos que cosas 
ocurran.  Por ejemplo, al proponerle algo a alguien o al decirle “si”, “no” o 
“basta” a alguien intervenimos en el curso de los acontecimientos.  
Tercer Postulado:  
Interpretamos que los seres humanos se crean a sí mismos en el lenguaje y a 
través de él. 
A su vez reconoce tres principios: 
Primer principio:  
No sabemos cómo las cosas son. Sólo sabemos cómo las observamos o cómo 
las interpretamos. Vivimos en mundos interpretativos. 
Esta es precisamente una de las premisas centrales del “coaching ontológico”.  
Ella descansa en la capacidad de observar lo que alguien dice con el propósito 
no solo de conocer aquello de lo cual se habla, sino de conocer (interpretar) el 
alma (entendida como la forma particular de ser) de quien habla. 
Segundo principio:  
No sólo actuamos de acuerdo a cómo somos, (y lo hacemos), también somos 
de acuerdo a cómo actuamos. La acción genera ser. Uno deviene de acuerdo 
a lo que hace. 
Tercer Principio:  
Los individuos actúan de acuerdo a los sistemas sociales a los que 
pertenecen.   
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Pero a través de sus acciones, aunque condicionados por estos sistemas 
sociales, también pueden cambiar tales sistemas sociales. 
La ontología del lenguaje nos permite hacernos plenamente responsables de 
nuestras vidas.  Nos permite elegir las acciones que nos llevarán a 
convertirnos en aquel ser que hayamos escogido 
Dada la importancia que tienen las promesas en nuestras vidas, es 
conveniente detenernos a examinar cuan competentes somos en hacerlas y en 
identificar el tipo de problemas con los que nos solemos encontrar.  
Cuatro elementos referidos a cuatro problemas más importantes. 
El primero guarda relación con quien identificamos como el orador pues es 
quien abre el juego (como sabemos en la danza de las promesas los dos 
interlocutores participan en el hablar).   
Un problema habitual existe en relación con personas que no saben hacer 
peticiones u ofertas.  Y aquí tenemos dos situaciones.  La primera guarda 
relación con personas que simplemente no piden o no ofrecen en 
determinados dominios de sus vidas o bajo determinadas circunstancias. 
Hay quienes, por ejemplo, sabiendo pedir al interior de la familia, suelen no 
hacerlo en la oficina, o con determinados amigos, o cuando, por ejemplo, 
hacen el amor.  Ellos esperan que los demás descubran, casi por arte de 
magia, lo que les inquieta o importa.   
Muchas veces caen en el resentimiento culpando a los demás por no cumplir 
promesas que jamás se atrevieron a pedir. No pedir no solo condiciona una 
determinada identidad y resulta en una particular manera de ser, sino que es 
un factor que define el tipo de vida que podremos esperar.  
Si comenzamos a pedir donde no lo hacemos, transformamos nuestra forma 
de ser. 
De la misma manera, hay también quienes no hacen ofertas y, en 
consecuencia, asumen un papel pasivo en mostrarse como posibilidad para 
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otros. Si estos otros no los “descubren”, están condenados a pasar 
inadvertidos en cuanto recursos valiosos para los demás.  
Nuevamente, ello tiene profundas repercusiones en la identidad y formas de 
vida a las que pueden acceder. 
Hay también quienes creen hacer peticiones u ofertas que no suelen ser 
escuchadas como tales.  Algunos piensan, por ejemplo, que decir que algo no 
les gusta es equivalente a pedir que eso se modifique.  Obviamente no es lo 
mismo y muchas veces las cosas seguirán como estaban, simplemente porque 
no se hizo una petición concreta y clara. 
Desde el lado del oyente de una petición u oferta, también pueden producirse 
problemas.  Particularmente cuando no sabemos aceptar ofertas o rehusar 
pedidos. ¿Cuántas veces, por ejemplo, decimos “si” a un pedido que 
consideramos que no debiéramos haber aceptado? ¿Cuál es el precio que 
pagamos en identidad, en autoestima y dignidad cuando no somos capaces de 
decir “No”? ¿Cómo se manifiesta eso en nuestras relaciones con los demás? 
¿Qué consecuencias trae en nuestras vidas? 
El papel generativo del lenguaje 
 La concepción del lenguaje como descriptivo y pasivo ha sido sustituida por 
una interpretación diferente, que ve al lenguaje como acción y, en tanto tal, 
como una fuerza poderosa que genera nuestro mundo humano. 
Sustituimos la antigua interpretación descriptiva del lenguaje por lo que 
llamamos la interpretación generativa.   
Creamos el mundo con nuestras distinciones lingüísticas, con nuestras 
interpretaciones y relatos y con la capacidad que nos proporciona el lenguaje 
para coordinar acciones con otros. 
Juicios y formas de ser 
Hay tres dimensiones particulares que tienen impacto directo en la vida 
personal de cada uno y, particularmente, en nuestras formas de ser. 
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La primera de ellas se refiere a aquellas personas que se caracterizan por vivir 
de juicios ajenos y que, por lo tanto, no se constituyen como centro generador 
de los juicios que rigen su propia existencia.  Esto define lo que llamamos la 
condición de la inautenticidad.   
La segunda dimensión que nos interesa mencionar es aquella que consiste en 
tratar a los juicios como afirmaciones, sin hacer la distinción entre ambos. Para 
quienes operan así las consecuencias suelen ser la rigidez, la intolerancia y el 
cierre de múltiples posibilidades de aprendizaje.  Para estos los juicios no 
representan la posibilidad de puntos de vista discrepantes e incluso, de mayor 
diversidad y de enriquecimiento.  Un juicio diferente es tratado como error, 
como falsedad.  El legítimo espacio de la discrepancia se transforma en un 
espacio potencial de confrontación. 
La tercera dimensión se refiere a quienes viven sin ser capaces de distinguir 
entre juicios fundados y juicios infundados. Las consecuencias, son la 
decepción permanente con respecto a sus expectativas y una gran dificultad 
para diseñar su futuro. No logran entender por qué a ellos las cosas no les 
resultan como quisieran y se comparan con los demás sin entender por qué a 
ellos el éxito les es tan esquivo. 
Si entendemos la autenticidad como la condición de vivir de los juicios propios, 
de convertirse en quien establece la medida de sus propias acciones, no basta 
con solo evitar que la vida se rija por los juicios de otros 
El sufrimiento, a diferencia del dolor, surge de las interpretaciones que 
hacemos sobre lo que nos acontece y, muy particularmente,  de los juicios en 
que dichas interpretaciones descansan. 
El Escuchar valida el hablar. Es el escuchar, no el hablar, lo que confiere 
sentido a lo que decimos.  Por lo tanto, el escuchar es lo que dirige todo el 
proceso de la comunicación. 
Podemos concluir…que decir y escuchar son fenómenos diferentes. 
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Lo que diferencia el escuchar del oír es el hecho de que cuando escuchamos, 
generamos un mundo interpretativo. Aquí reside el aspecto activo del escuchar. 
Postulamos que el acto de escuchar está basado en el respeto mutuo, en 
aceptar que los otros son diferentes de nosotros, que en tal diferencia son 
legítimos y en la aceptación de su capacidad de tomar acciones en forma 
autónoma de nosotros.   
El respeto mutuo es esencial para poder escuchar.  Sin la aceptación del otro 
como diferente, legítimo y autónomo, el escuchar no puede ocurrir.  Si ello no 
está presente sólo podemos proyectar en los otros nuestra propia manera de 
ser.   
En vez de hacer eso, cuando escuchamos nos colocamos en la disposición de 
aceptar la posibilidad de que existan otras formas de ser, diferentes de la 
nuestra. 
Los quiebres 
Heidegger postula que lo que llamaremos transparencia – la actividad no 
reflexiva, no pensante, no deliberativa, la acción con umbral mínimo de 
conciencia – constituye la base y condición primaria de la acción humana. 
Sostenemos que sólo emerge la deliberación, la conciencia de lo que estamos 
ejecutando, cuando este fluir en la transparencia, por alguna razón, se ve 
interrumpido: cuando se produce lo que llamamos un quiebre. Un quiebre, 
diremos, es una interrupción en el fluir transparente de la vida. 
Sostenemos que todo quiebre involucra un juicio de que aquello que acontece, 
sea ello lo que sea, no cumple con lo que esperábamos que aconteciera.  Un 
quiebre, por lo tanto, es un juicio de que lo acontecido altera el curso esperado 
de los acontecimientos. 
Una circunstancia típica que nos permite apreciar el poder de declarar un 
quiebre se da cuando decidimos aprender algo.  Las cosas pasan como pasan, 
y nosotros juzgamos que nos iría mejor si tuviésemos algunas competencias 
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que no tenemos.  Al declarar el quiebre creamos un nuevo espacio de 
posibilidades para nosotros. 
Los quiebres generalmente llaman a la acción.  La forma en que nos hacemos 
cargo de ellos es realizando acciones. Sin embargo, la importancia de la acción 
como forma de enfrentar los quiebres no es obvia.   
Como una manera de examinar esta conexión entre quiebres y la acción, es 
importante explorar los diversos tipos de conversaciones que pueden seguir 
a un quiebre.  Estas conversaciones nos dirán si estamos moviéndonos hacia 
la acción o hemos caído en el inmovilismo.  Basándonos en estas distinciones 
podemos, luego, diseñar las conversaciones que deben tener lugar para 
abordar el quiebre en forma efectiva. 
 
Chris Argyris 
En sus libros “Como Vencer las Barreras Organizativas” y “Conocimiento para 
la Acción”, ha analizado ¿Por qué la gente o los grupos organizacionales 
incurren en diferencias entre lo que dicen que piensan o dicen que hacen y lo 
que realmente hacen? ¿En qué circunstancias es esto más frecuente? ¿Qué 
impacto tiene esto en el aprendizaje, la colaboración y la efectividad? ¿Qué 
ocurriría si existiera siempre una congruencia total entre el decir y el hacer? 
Además de sus teorías sobre el aprendizaje de lazo simple y doble, su 
investigación se enfoca a estudiar la manera como la gente y los grupos actúan 
en las empresas, especialmente en situaciones amenazantes, y los factores 
culturales que impiden actuar de tal manera que se maximice el aprendizaje.  
Teorías de la acción  
Argyris propone a los sujetos el cambio de sus comportamientos desde 
sumiso, alienado y miedoso al comportamiento abierto, seguro e 
independiente.  
Expone que la razón, la libertad y la humanidad, son valores que conforman la 
dimensión histórica del conocimiento; por ende, asume que las personas 
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tienen el derecho de vencer sus conductas defensivas, para lograr transformar 
su “incompetencia conciente”.  
Argyris sugiere que el sujeto como persona, utilice su razonamiento productivo 
para que sea capaz de aprehender la realidad y cambiarla.  
Expresa: “El concepto de explicación pragmática, basada en la acción, encaja 
en la concepción de probar las creencias a través de la experimentación”  
Expone que los participantes, siempre están dispuestos y se interesan en 
revisar sus valores y creencias, para garantizar el aprendizaje organizacional. 
Se centra en la predicción del comportamiento individual y grupal respecto al 
aprendizaje de las personas y las organizaciones; ello implica que mediante su 
aplicación, es posible determinar cómo aprenden las personas. Así mismo, 
contribuye a que el investigador pueda determinar si efectivamente estos 
sujetos aprenden.  
Argyris en su publicación: “Conocimiento para la Acción” afirma que: “la 
conversación constituye el aspecto central para entender la realidad y operar 
efectivamente dentro de ella “ 
La gente, dice Argyris, da diversas explicaciones acerca de sus acciones; sin 
embargo, a menudo se observan diferencias entre las explicaciones, y las 
acciones reales.  
Por ejemplo, un padre puede decir: “yo quiero mucho a mis hijos”, y sin 
embargo, tal vez podamos observarlo tratándolos de manera muy severa. 
Cuando lo confrontamos, y le hacemos notar esta incongruencia, tal vez se 
sorprenda, y enseguida racionalice su actitud: “es que como los quiero mucho, 
los educo con disciplina” o algo similar.  
Al conjunto de explicaciones que la gente da cuando se le pregunta qué 
piensa, en qué cree, o qué hace, Argyris la llama la Teoría Expuesta. A lo que 
realmente hace, lo llama Teoría en Uso.  
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La Teoría en Uso, contempla que “los hábitos del comportamiento humano y 
organizacional de los sujetos son defensivos y que en virtud de ello, recrean su 
mundo de forma particular”.  
¿Cómo se pueden obtener las teorías de otras personas?  
Para las Teorías Expuestas, no hay problema: preguntando.  
Las Teorías en Uso cuestan más trabajo. No se pueden obtener preguntando, 
pues la premisa es que la gente hace cosas distintas de las que dice que hace. 
La única manera de obtener la teoría en uso, es observando lo que la gente 
realmente hace.  
Agendas ocultas  
La gente no dice lo que piensa o no hace lo que dice por que no le conviene: 
Está persiguiendo objetivos personales u ocultos que no conviene que se 
sepan. En esto, la principal sorpresa de las investigaciones de Argyris es que, 
en la mayoría de los casos, las agendas ocultas, lo son también para sus 
portadores.  
A través de una serie de ingeniosos experimentos, Argyris ha demostrado que 
en muchas ocasiones, la gente no sabe lo que quiere, en el sentido de no estar 
conciente de sus modelos mentales y de cómo éstos influyen en sus acciones.  
Así, no es tanto que la gente tenga aviesas intenciones políticas e intente 
concientemente engañar a los demás acerca de ellas; simplemente, no se da 
cuenta de sus verdaderas intenciones.  
Escondiendo las situaciones amenazantes o embarazosas. 
Todo tipo de situaciones amenazantes, tienden a ocultarse, temiendo que los 
resultados de divulgarlas puedan tener consecuencias no deseables.  
Por ejemplo, consideremos la tendencia a ocultar el error. Estamos 
socializados a tratar de no equivocarnos, y a sufrir consecuencias si nos 
equivocamos. Por tanto, si cometemos un error tendemos a ocultarlo, a decir 
(mediante el silencio) algo distinto a lo que hicimos.  
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O a disfrazar o racionalizar de alguna manera lo que realmente ocurrió. Eso 
nos evita angustia, pero también nos dificulta aprender del error, y el que la 
empresa aprenda de sus errores.  
Esto es especialmente cierto en el caso de los jefes: de alguna manera esta 
implícito que si llego a jefe es por que meto menos la pata que mis 
subordinados.¡se supone que no me debo equivocar! Desde luego, esto es 
imposible.  
El miedo al error y el ocultar los errores también impide la experimentación, 
siempre indispensable para aprender. Una organización es más aprehendiente 
mientras más rápido las malas noticias logren llegar hasta arriba.  
 “Salvar la Cara” 
Esta expresión corresponde a uno de los comportamientos más marcados en 
los seres humanos.  
Todos cuidamos mucho nuestra “cara” o la imagen que proyectamos ante los 
demás — la forma como otras personas nos ven, una imagen en parte física 
pero sobre todo psicológica.  
Cuando algún aspecto importante de nuestra imagen es atacado, 
inmediatamente salimos en su defensa. Por ejemplo, si tenemos como un valor 
importante la honestidad, y alguien sugiere que en alguna de nuestras 
acciones no actuamos con honestidad, en seguida saldríamos a defendernos 
de esa acusación. Esta tendencia a salvar nuestra imagen, sin embargo, 
puede tener aspectos negativos:  
· El ocultar el error del párrafo anterior, puede verse también como salvar 
nuestra imagen como personas que siempre hacemos las cosas bien.  
· Mientras más alto es nuestro puesto en la jerarquía organizacional, más 
visibles serán nuestras fallas y mayor nuestra tendencia a disfrazarlas o 
racionalizarlas para salvar la imagen.  
· Tenemos una resistencia natural a la crítica. Si alguien nos critica, afecta 
directamente nuestra imagen. Y si alguien crítica alguna de nuestras 
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ideas, a veces “lo tomamos personal”, y nos sentimos igualmente 
atacados.  
Teoría en Uso, Modelo I 
De todo esto, Argyris concluye que el individuo en la organización, guía su 
acción principalmente de acuerdo a las siguientes cuatro premisas, que la 
llama el “Modelo I” de las teorías de acción en uso:  
1. Mantener el Control 
2. Ganar 
3. Suprimir los sentimientos negativos. 
4. Ser racional 
La gente trata de maximizar sus ganancias y minimizar sus pérdidas, pues de 
esta manera presenta a los demás una imagen de ganador, de persona capaz 
de defender sus ideas y posturas.  
De la misma manera, en las conversaciones, trata de mantener el control. En 
general, se expresan poco los sentimientos negativos, y para “salvar la cara de 
otras personas”, se trata de evitar que se generen esos sentimientos en otras 
personas.  
Además, se enfatiza la racionalidad, ignorando que los verdaderos motivos de 
las personas a veces no son estrictamente racionales y no coinciden con lo que 
nos dicen. 
Esto último es especialmente importante, pues los motivos reales se ocultan, y 
sobre todo, se oculta el hecho de que se ocultan. Desde luego, no es posible 
aprender sobre algo que no se ve. 
Argyris nos dice que este Modelo I no es estrictamente “malo”, y puede ser 
perfectamente aplicable en algunas situaciones sencillas, individuales.  
Sin embargo, él ha demostrado que esta forma de actuar se tiende a aplicar 
prácticamente en todas las situaciones, pues la cultura organizacional y 
nuestros procesos de socialización lo apoyan.  
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En adición, es claro lo que sucede cuando dos o más personas que están 
aplicando el Modelo I y se juntan para colaborar: simplemente, no ocurre la 
colaboración cuando cada uno se empeña en ganar sin compromisos, o en 
mantener el control de la reunión, o cuando no se reconocen y se discuten 
abiertamente los objetivos reales  versus hablados de cada quien.  
Para estas situaciones, Argyris propone una teoría de acción basada en el 
Modelo II:  
Teoría-en-uso, Modelo II 
1. control conjunto  
2. información válida  
3. selección informada  
4. responsabilidad  
Control conjunto de las situaciones en vez de tratar de mantener un control 
unilateral. Las decisiones se toman en base a información válida, y validada. 
Para lograr esto, Argyris recomienda:  
ü Hacer explícita nuestra posición en la escalera y cómo llegamos a esa 
posición 
ü Declarar los modelos mentales que nos vamos formando acerca de la 
situación y nuestro interlocutor  
ü Expresar todo esto con asertividad (Procesamiento de la Columna 
Izquierda) 
ü Solicitar validación por parte de nuestro interlocutor.  
No es fácil adoptar el Modelo II. Argyris encontró que en situaciones 
problemáticas o en las cuales hay insatisfacción o amenaza, el Modelo I 
aparece de manera casi instintiva, siendo de esta forma muy difícil de detectar 
por la propia persona que así se conduce.  
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Peter Senge  
En su libro “La Quinta Disciplina” nos muestra las cinco nuevas disciplinas para 
innovar en las Organizaciones Inteligentes, es decir aquellas con auténtica 
capacidad de aprendizaje, aptas para perfeccionar continuamente su habilidad 
para alcanzar sus mayores aspiraciones. 
Ellas son: 
Pensamiento Sistémico:  
Así como la naturaleza nos muestra como series de acontecimientos están 
vinculados entre ellos en el espacio y el tiempo, y que cada uno incide en los 
otros como partes de un sistema, también en las empresas ocurre lo mismo. 
Dado que nos encontramos inmersos en esos sistemas nos resulta difícil 
comprenderlos y tenemos tendencia analizar las partes por separado. Esto 
hace que muchas veces nuestros problemas mas profundos nunca se 
resuelven. 
“La clave del pensamiento sistémico es la palanca: hallar el punto donde los 
actos y modificaciones en estructuras pueden conducir a mejoras significativas 
y duraderas.” 
 “A menudo la palanca sigue el principio de la economía de medios, buscando 
el lugar donde los mejores resultados no provienen de esfuerzos en gran 
escala sino de actos pequeños y bien focalizados”.  
“El pensamiento asistémico resulta perjudicial porque nos induce a efectuar 
cambios de bajo apalancamiento: nos concentramos en los síntomas donde la 
tensión es mayor y reparamos o aliviamos los síntomas”. 
“Pero esos esfuerzos a lo sumo, mejoran la situación en el corto plazo, y la 
empeoran en el largo plazo” 
El Pensamiento Sistémico es un marco conceptual, una herramienta 
relativamente nueva que da una visión del mundo extremadamente intuitiva.  
 
 
Ricardo M Casanova 
 
Optimización de la Gestión Gerencial del Sistema de Calidad, en SIN S.A. 






Es la disciplina que permite aclarar y ahondar nuestra visión personal.  
Es el cimiento espiritual de una organización inteligente ya que el afán y 
capacidad de aprender de una organización no puede ser mayor que el de sus 
miembros.  
Modelos Mentales:  
Son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e imágenes de los 
que tenemos poca conciencia. 
La disciplina de trabajar con modelos mentales  “empieza por volver el espejo 
hacia adentro: aprender a exhumar nuestras imágenes internas del mundo, 
para llevarlas a la superficie y someterlas a un riguroso escrutinio”. 
“En su mayor parte, todas las grandes ideas que fracasan no lo hacen porque 
las intenciones fueron débiles, o porque la voluntad flaqueó o incluso porque 
no existía una comprensión sistémica. Fracasan a causa de los Modelos 
Mentales, porque los nuevos modelos chocan con profundas imágenes 
internas acerca del funcionamiento del mundo, las cuales nos limitan a modos 
familiares de pensar y actuar”. 
 En la Organización Inteligente, el “nuevo dogma” consistirá en Visión, Valores 
y Modelos Mentales. Las empresas saludables serán las que puedan 
sistematizar maneras de reunir a la gente para desarrollar los mejores modelos 
mentales posibles para enfrentar toda situación”. 
Pero los Modelos Mentales que se oponen a estos valores están defendidos 
por lo que Argyris llama “Rutinas Defensivas”. Somos verdaderos expertos en 
protegernos “del dolor y la amenaza representados por las situaciones de 
aprendizaje” y desarrollamos una especie de “incompetencia calificada”. 
La capacidad para trabajar con los Modelos Mentales incluye, entre otras, 
cuatro aptitudes esenciales: 
1. Conocer el modelo de la Escalera de Inferencia de Chris Argyris, “un 
modelo hipotético del desarrollo de una conjetura”. 
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 Consiste en lo siguiente:  
v Primer escalón: El sujeto percibe alguna situación como datos 
objetivos. 
v Segundo escalón: El sujeto selecciona de los datos percibidos, 
aquellos que su modelo mental resaltan. 
v Tercer escalón: El sujeto realiza una interpretación propia de los 
datos seleccionados, influenciado por las emociones que le provoca. 
v Cuarto escalón: El sujeto emite juicios sobre lo ocurrido 
v Quinto escalón: El sujeto adopta ideas generales a partir de lo 
sucedido y toma decisiones. 
v Sexto escalón: El sujeto decide las acciones a tomar a partir de esta 
situación 
Debe reconocer también los “Saltos de Abstracción”, paso rápido de la 
observación a la generalización. 
2. Exponer la “Columna Izquierda” (Juicios tóxicas y reactivos que 
normalmente callamos). 
Esto supone el ejercicio escribir lo que pensamos durante las 
conversaciones que tenemos. 
3. Equilibrar la Indagación (investigación suspendiendo todo tipo de juicio 
previo y defensa de nuestro punto de vista) con la Persuasión (defensa 
de nuestro punto de vista), lo cual representa las aptitudes para una 
investigación honesta.? 
4. Enfrentar las diferencias entre las Teorías Expuestas (lo que decimos) y 
las Teorías en uso. 
Construcción de una Visión Compartida 
Es la capacidad de compartir una imagen del futuro que se procura crear. 
Cuando hay una visión que es compartida por los miembros de la organización 
la gente no sobresale ni aprende porque se lo ordenen sino porque lo desean. 
Con frecuencia la visión compartida de una empresa gira en torno al carisma 
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de un líder, pero en otros casos se desarrolla a través de una crisis que 
acicatea a todos temporariamente. 
Aprendizaje en Equipo: 
Cuando los equipos aprenden no sólo generan resultados extraordinarios sino 
que sus integrantes crecen con mayor rapidez. 
La disciplina del Aprendizaje en Equipo comienza con el diálogo, la capacidad 
de sus miembros de suspender sus supuestos  e ingresar en un auténtico 
pensamiento conjunto. 
Establece además, las Leyes de la Quinta Disciplina: 
1. Los problemas de hoy derivan de “las soluciones” de ayer. 
2. Cuanto mas se presiona, más presiona el sistema. 
3. La conducta mejora antes de empeorar. 
4. El camino fácil lleva al mismo lugar 
5. La cura puede ser peor que la enfermedad 
6. Lo más rápido es lo más lento. 
7. La causa y el efecto no están próximos en el tiempo y el espacio. 
8. Los cambios pequeños pueden producir resultados grandes, pero las 
zonas de mayor apalancamiento a menudo son las menos obvias. 
9. Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias.  
10. Dividir un elefante por la mitad no genera dos elefantes pequeños. 
11. No hay culpa. 
 
Debashis Chatterjee 
En su libro “El Liderazgo Conciente” presenta una síntesis de los 
descubrimientos científicos contemporáneos de Occidente y la sabiduría 
clásica de Oriente, conecta la realidad empírica de la empresa con las 
habilidades del autocontrol espiritual. Presenta así un revolucionario enfoque 
de temas que atañen al desarrollo organizacional, como motivación en el 
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trabajo, toma de decisiones, comunicación, gestión del tiempo y psicología 
laboral. 
Establece la importancia que los administradores tienen para lograr que la 
gente progrese y que la empresa prospere, planteando la premisa de 
organizaciones de liderazgo.  
Vivimos en una civilización que gira alrededor de lo nuevo, y lo que el autor nos 
demuestra es que lo más antiguo suele ser lo más valioso, porque “cuando una 
idea ha sobrevivido miles de años, podemos tener cierta confianza de su 
verdad”. 
Nos muestra como el compromiso, la humildad, la lealtad y el auto control 
pueden ser efectivos aún “en el mundo frío y calculador de los negocios”. 
“El líder está investido de la responsabilidad no sólo de dirigir la institución, sino 
también de actuar comprometiéndose con los principios fundacionales de la 
organización. La relación  entre el líder y la organización no es contractual sino 
integral”. 
Destaca tres valores centrales para el aprendizaje organizacional: La Humildad, 
la Fe y la Calidad Total. 
Define 9 disciplinas, como práctica del crecimiento del liderazgo. 
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En su libro “La inteligencia Emocional” nos muestra, a través de los nuevos 
conocimientos sobre el funcionamiento del cerebro, la importancia central que 
adquieren las emisiones en el ser humano y como ellas  inciden en la conducta 
y por ende en el trabajo. 
Las mismas pueden ser manejadas, aprendiendo que hay detrás de ellas y 
comprendiendo que debemos hacernos cargo de las responsabilidades que 
generan los actos y las decisiones que tomamos. 
La nueva disciplina del liderazgo 
 
9 perspectivas 
1. El líder como 
visionario: 
Disciplina de la visión 
perspectiva 
3. El liderazgo y el amor: 
Disciplina del corazón 
4. El liderazgo y el 
trabajo: 
Disciplina del esfuerzo sin 
esfuerzo 
2. El líder como buscador: 
Disciplina de la auto 
integración 
5. El liderazgo y la comunicación: 
Disciplina del silencio 
 
6. El liderazgo y la 
autoorganización: 
Disciplina del aprendizaje 
7. El liderazgo y los 
valores centrales: 
Disciplina de la 
identidad 
8. El liderazgo y la vida: 
Disciplina del propósito 
9. El liderazgo como conciencia: Las tres 
disciplinas centrales del autocontrol: 
Concentración – Distanciamiento - 
Trascendencia 
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El hecho que nuestras reacciones emocionales puedan ser educadas,  abre un 
importante panorama de posibilidades en cuanto a las relaciones humanas y la 
mejora de las mismas, incrementando la efectividad de los grupos humanos. 
Demuestra que no hay límite de edad para tomar la decisión de cambiar 
nuestra forma de responder ante nuestras emociones y hasta para restaurar el 
daño hecho a las relaciones si estamos dispuesto a enfrentar los cambios, con 
lo que abre todo un espacio de posibilidad de mejora en el campo laboral y 
personal.  
La inteligencia emocional es una herramienta fundamental para el aprendizaje. 
El autocontrol y la conciencia de uno mismo, son el punto de partida de los 
nuevos mensajes que permitirán modificar no sólo nuestra conducta, si no a la 
sociedad misma.  
En su libro “El Líder Resonante Crea Más” estudia como afecta al liderazgo el 
desarrollo de este tipo de inteligencia. Nos dice que los auténticos líderes se 
distinguen por su capacidad de inspirar en otros, energía pasión y entusiasmo. 
“La función emocional del líder es primal en los dos aspectos del término, es 
decir, como acto original y como el acto mas importante del liderazgo”. 
“Cuando los líderes encauzan las emociones en forma positiva movilizan lo 
mejor de las personas y provocan un efecto que llamamos resonancia”.  
“Cuando el líder no sabe empalizar ni interpretar adecuadamente las 
emociones genera disonancia y transmite innecesariamente mensajes 
perturbadores, en cuyo caso la tensión del grupo se desvía y se centra en el 
malestar colectivo”. 
“Ninguna criatura puede volar con una sola ala. El líder ejemplar requiere de 
una adecuada combinación del cerebro y la cabeza, entre el sentimiento y el 
pensamiento. Esas son las dos alas que permiten volar al líder” 
“…no queremos decir que las tareas principales de un líder sean las de generar 
excitación, optimismo y pasión por el trabajo, sino generar el clima de 
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cooperación y confianza que sólo es posible mediante la inteligencia 
emocional.  
Cada uno de los cuatro dominios de la inteligencia emocional – conciencia de 
uno mismo, autogestión, conciencia social y gestión de las relaciones – aportan 
un conjunto de esencial de habilidades del líder resonante”. 
“…nuestra investigación ha puesto de relieve la relación que existe entre todas 
estas competencias, una relación que bien  podríamos resumir diciendo que la 
autoconciencia posibilita la empatía y la gestión de uno mismo  y que la 
adecuada combinación de estas dos últimas permite la gestión eficaz de las 
relaciones. Según esto la conciencia de uno mismo constituye el fundamento 
esencial del liderazgo emocionalmente inteligente”. 
“La autoconciencia – una competencia lamentablemente soslayada en el 
mundo laboral – constituye el fundamento de las demás competencias de la 
inteligencia emocional. Si no reconocemos nuestras propias emociones 
difícilmente podamos gestionarlas y comprender a los demás.   
“El siguiente paso en la tarea de un líder que permite impulsar la resonancia se 
asienta en la conciencia social, fundamentalmente en la empatía”. 
“Cuando el líder comprende su propia visión y valores puede darse cuenta de 
las emociones de los demás, es su capacidad de gestionar las relaciones lo 
que contribuye a catalizar la resonancia. Pero para determinar el tono 
emocional de un grupo el líder debe conocer bien sus propias prioridades, lo 
que pone nuevamente de relieve la importancia de la conciencia de uno 
mismo”. 
“Las relaciones dinámicas entre los cuatro dominios fundamentales de la 
inteligencia emocional no sólo tienen una importancia teórica sino 
eminentemente práctica. Ellos constituyen los ingredientes fundamentales del 
liderazgo primal eficaz, es decir, del liderazgo que promueve la resonancia”. 
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Se ha tomado como referencia, el desarrollo realizado por el Prof. Ing. Horacio 
Riesnik, el Modelo de las Dimensiones del Desarrollo en la Evolución del Rol 
Laboral. 
Este trabajo define los valores objetivo y subjetivo del trabajo: 
“Cuando observamos sólo lo que las personas hacen, sin detenernos en 
quiénes son esas personas sino sólo registrando las transformaciones que se 
han operado como consecuencia de la actividad humana, estamos atendiendo 
al aspecto objetivo del trabajo”.  
“En cambio, si en la observación del trabajo prestamos atención a los 
individuos que lo realizan, y al sentido que ellos dan al trabajo, nuestro interés 
se habrá centrado sobre el aspecto subjetivo del trabajo. Cuanto mayor sea la 
importancia que para el individuo tiene su trabajo, en cuanto al desarrollo 
personal que le aporta, mayor será el valor subjetivo del trabajo para ese 
individuo”. 
“La empresa requiere de los actores del sistema la máxima contribución para el 
logro de los objetivos de rentabilidad, condición que le da legitimidad como ente 
económico. Referida al personal, esta exigencia tiene como contrapartida la 
responsabilidad de la empresa de brindar el máximo desarrollo posible al valor 
subjetivo del trabajo.” 
“Así, la optimización de los valores objetivo y subjetivo del trabajo crean 
obligaciones recíprocas entre la empresa y su personal, con todas las 
dificultades que involucra el satisfacer ambas condiciones.” 
El sentido de este modelo es: 
ü Alinear nuestra acción cotidiana dentro de la organización con lo  
requerido hoy por nuestro negocio, al identificar los aspectos clave 
(=”dimensiones de valor objetivo”) a través de los cuales cada uno de 
nosotros, miembros de una empresa económica, contribuimos a él. 
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ü Identificar los aspectos clave (=”dimensiones de valor subjetivo”) del 
desarrollo profesional que cada uno de nosotros requiere y/o 
experimenta, dadas las condiciones en que desenvuelve o debe 
desenvolver su trabajo;  
ü Comprender las condiciones actuales de la vida del trabajo a la luz del 
contexto que las condiciona, visualizándolas desde una perspectiva 
histórica, y así distinguiendo sus particularidades. 
ü Disponer de un patrón de referencia que nos permita diagnosticar el 
grado de ajuste de la cultura de gestión de nuestra compañía en cada 
aspecto clave (=”dimensión”),  con las exigencias que plantea el 
contexto del negocio en que operamos. 
El modelo reconoce 5 dimensiones clave, agrupadas en dos categorías: 
1. Dimensiones Básicas: son las que identifican las condiciones necesarias 
pero no suficientes requeridas en la persona para el acceso a la vida 
laboral. En detalle: 
· Dimensión Tecnológica: refleja los conocimientos técnicos 
específicos que cada persona tiene dentro de su especialidad u 
oficio. Para un profesional, implica típicamente el dominio de los 
contenidos asimilados en su formación universitaria 
· Dimensión Personal: refleja los valores, creencias y 
comportamientos observables de la persona en las situaciones de 
trabajo.  
2. Dimensiones de Desarrollo: son las que identifican las condiciones cuyo 
desarrollo ocurre y se requiere más fuertemente dentro del ámbito del 
trabajo. A saber: 
· Dimensión Operativa: refleja la capacidad de la persona de 
“hacer las cosas”, de llevar a cabo una tarea orientada al logro de 
objetivos comprobables y medibles. 
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· Dimensión Organizativo – Social: refleja la capacidad de 
interacción del sujeto con otras personas, dentro o fuera de la 
organización, en cualesquiera de sus roles (vg: como par, jefe, 
subordinado, cliente, proveedor)  
· Dimensión Estratégica: refleja la profundidad con que el 
individuo entiende el sentido, el “para qué” de lo que hace, 
trascendiendo su propia perspectiva personal y entendiendo su 
realidad a distintos “niveles” en el espacio (mi puesto, mi área, mi 
empresa,  negocio, mi contexto) y en el tiempo (corto, mediano y 
largo plazo). 
Describiremos la Evolución del Rol Laboral en cada dimensión, de acuerdo a la 
evolución del contexto de los negocios. Llegaremos así a identificar las 
condiciones particulares del Contexto Actual de los Negocios y de la Cultura de 
Gestión Requerida para afrontarlo 
El modelo es representado a través el siguiente esquema: 
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En su libro Cultures and Organizations define las dimensiones de las Culturas 
Organizacionales de acuerdo a: 
1.  Orientación a Procesos vs. Orientación a Resultados 
2. Orientación al Empleado vs. Orientación a la Tarea 
3. Parroquial vs. Profesional 
4. Sistema Abierto vs. Sistema Cerrado 
5. Control Laxo vs. Control Estricto 
6. Normativas vs. Pragmáticas 
El reconocimiento de estas dimensiones resulta importante a la hora de 
diagnosticar donde está la organización hoy y adonde quiere llegar.  
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Michael Beer  
En su libro “Breaking the Code of Change” nos muestra un modelo de cambio 
organizacional que lo representa con una fórmula: 
CAMBIO = I x M x P > Costo  
Donde I es la insatisfacción por la situación actual, siendo ella la generadora 
de la energía para impulsar el proceso.  Incluye la información, diagnóstico 
y deseo de ir a una situación diferente a la del presente. 
M es la estrategia que por la que se optará, siguiendo empresas modelo, 
cambio de comportamientos, acción en múltiples dimensiones, etc. 
P es el proceso en si. Contempla la comunicación, la participación, las 
políticas, la evaluación del desempeño, promoción, persistencia, 
planificación, etc. 
El Costo son las pérdidas sentidas. Poder, competencia, autoestima, 
relaciones, recompensas, estatus, seguridad, identidad, etc. 
Según explica, la “Organización Adaptable” es aquella donde este proceso 
produce pocas pérdidas, ya que si el Costo fuera muy elevado, es imposible 
concretar el cambio deseado. 
Estas organizaciones adaptables se caracterizan por su trato igualitario, por 
tener gente amplia y por un alto nivel de confianza. 
 
Robert Dils  
Desarrolló, basado en el modelo del antropólogo Gregory Bateson el Modelo de 
los Niveles Lógicos del Cambio. 
El mismo nos proporciona un marco de referencia para discernir el nivel en el 
que tendremos que trabajar para inducir eficazmente el cambio deseado. 
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Señaló que existe una jerarquía natural en los procesos de aprendizaje, cambio 
y comunicación. Las reglas necesarias para cambiar algo en un nivel superior, 
son distintas de las que se necesitan para cambiarlo a otro nivel inferior. 




Misión o Propósito 
Es el nivel más profundo y trascendente. A veces se le dice nivel espiritual. 
Guía y da sentido a nuestra existencia, individual o de la organización. 
Las empresas que se encuentran en este nivel prestan atención al sistema del 
que forman parte, cooperan y hacen contribuciones al sistema mas amplio que 
el de ellas. 
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Incluye las afirmaciones que describen cómo pensamos las personas u 
organizaciones de nosotros mismos. 
Consolida nuestros valores y creencias con responsabilidad y compromiso 
  Responde a la pregunta ¿Quién?  
Valores y Creencias 
Los valores son aquello que nos importa. Las cualidades que se consideran 
importantes para el modo de ver y vivir la vida Guían nuestras decisiones. 
Las creencias equivalentes a los juicios de ontología del lenguaje. Son las 
diversas ideas y afirmaciones que pensamos que son verdad, sobre nosotros, 
los demás y el entorno. Actúan como base para la acción diaria y la interacción. 
Tienen una carga emocional y pueden no estar basadas en hechos. 
En una organización creencias y valores funcionan si son adoptados por los 
empleados en su conjunto. Determinan su estilo y forma de trabajar. 
Si las creencias y los comportamientos encajan entre sí, la organización tiene 
un importante factor de cohesión y congruencia.  
Responde a la pregunta “¿Cuál es el motivo? 
Competencias y Capacidades 
Las competencias son nuestros recursos internos en forma de capacidades y 
habilidades. Son opciones para guiar nuestros comportamientos. 
Cuantas más competencias incorporamos, más efectividad tendremos para 
aprender, adaptarnos al cambio o resolver situaciones difíciles. 
Este nivel nos dirige hacia el logro de objetivos. 
Responde a la pregunta ¿Cómo?  
Comportamiento 
Los comportamientos o conductas son las acciones específicas que llevamos a 
cabo. 
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Implica cómo nos manifestamos en el mundo externo: lo que decimos y 
hacemos. 
Las organizaciones manifiestan una conducta propia que se refleja en todas las 
áreas. 
Responde a la pregunta ¿Qué hago? 
Entorno 
El entorno se refiere a lo que está fuera de nosotros. Aquello que nos rodea y 
las personas con quienes entramos en contacto. 
Según cómo pensamos sobre el entorno y de nuestra presencia en él, serán la 
responsabilidad y oportunidades que asumimos. 
Responde a las preguntas ¿Dónde? ¿Cuándo? ¿Con quién? 
Existe una jerarquía natural en los procesos de aprendizaje, cambio y 
comunicación .Las reglas necesarias para cambiar algo a nivel superior son 
distintas a las que se necesitan para cambiarlo a un nivel inferior. 
Es probable que a veces las modificaciones de un aspecto de un nivel inferior 
afecten a los niveles superiores, pero no siempre es así. 
Por otra parte cuando se cambia algo a un nivel superior, los niveles inferiores 
siempre se verán afectados. 
Por ello, para propiciar el cambio siempre se deberá trabajar con un nivel por 
encima del que se quiere modificar. 
 
Carolyn Taylor 
En su libro “La Cultura del Ejemplo”  desarrolla el diseño del proceso que 
debe que debe seguir un cambio cultural. 
La Cultura es lo que las personas crean a partir de los mensajes recibidos 
acerca de cómo se espera que se comporten.  
Tiene que ver con aquello que realmente se valora. Los valores son sus 
verdaderos impulsores. 
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La esencia de  una organización yace en la profundidad de sus valores. Con el 
tiempo, las elecciones que ha tomado se combinan para formar su “instinto 
esencial”. Es decir, características fundamentales que conforman la base de la 
personalidad de la misma. 
Se desarrolla cultura en cualquier comunidad de individuos que pasen tiempo 
juntos y que están estrechamente relacionados por objetivos, creencias, 
rutinas, necesidades  y valores compartidos. 
Los valores que sostienen las acciones diarias se manifiestan por medio de tres 
vías: 
Ø Comportamientos (¿Qué hacemos? ¿Cómo hacemos?) 
Ø Símbolos (Hechos, cosas o decisiones importantes) 
Ø Sistemas (Tareas y Procesos) 
Estas áreas  deberán modificarse para encarar un cambio cultural exitoso 
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Según Carolyn Taylor, un proceso de cambio cultural consiste en tres Etapas: 
1ª ETAPA 
 Objetivos 
ü Crear el impulso  
ü Colocar frenos que impidan el retroceso 
 Acciones principales 
Ø Investigar la cultura vigente, diagnóstico 
Ø Establecer la cultura deseada 
Ø Diseño de la estrategia o plan general 
Ø Comunicación “sólida” a todo el personal 
Ø Compromiso del Liderazgo de la Organización 




Proceso de Gestión 
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ü Cambiar la manera de pensar, sentir y comportarse 
ü Poner en práctica impulsores claves hacia la nueva cultura 
 Acciones principales 
Ø Reflexión sobre creencias y valores, para que puedan actuar en 
consecuencia (80% en Líderes y 40% en el resto) 
Ø Trabajar con los Ejecutivos Senior y Áreas Clave 
Ø Transmitir confianza a los Líderes, hacia el proceso de cambio y hacia 
iniciativas 
Ø Herramientas de gestión que apoyen la nueva cultura 
Ø Nuevos rituales que respalden nuevos comportamientos 
3ª ETAPA 
 Objetivos 
ü  Depurar el proceso 
ü  Avanzar hacia la nueva cultura, afianzarla 
 Acciones principales 
Ø   Ampliar la aceptación de la nueva cultura entre el personal 
Ø   Identificar quienes no tienen la capacidad de adaptarse a los nuevos 
estándares 
Ø   Nuevos procesos de RRHH, finanzas, información,  planificación y 
gestión acordes con la nueva cultura 
Ø   Se logra más compromiso y la resistencia disminuye, como la bicicleta: 
“se pedalea menos y aún así el ímpetu crece”   
Ø  Incorporar nuevos empleados, según el nuevo perfil 
 
Según Carolyn Taylor  cada organización selecciona sus aspiraciones 
Culturales o la Cultura Deseada, según la fuerza impulsora de su intención. 
Sintetiza las posibilidades en cinco categorías de culturas: 
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1. Logro: Desempeño, accountability, foco, velocidad, entrega, 
meritocracia, disciplina transparencia, dominio de riesgos 
2. Centrada en el Cliente: Foco externo, servicio, proactividad, 
comunidad, entorno, ciudadano social, sustentabilidad. 
3. Equipo Único: Foco externo, servicio, proactividad, comunidad, entorno, 
ciudadano social, sustentabilidad. 
4. Innovadora: Emprendimiento, agilidad, creatividad, desafío al statu quo, 
aprendizaje. 
5. Las Personas Primero: Empowerment, desarrollo, seguridad, cuidado. 
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OBJETIVOS GENERALES Y PARTICULARES 
 
Objetivos Generales  
Mejorar la gestión gerencial del Sistema de Gestión de la Calidad de SIN SA, 
generando para ello, un proceso de cambio cultural dentro de la organización. 
Obtener como consecuencia de la intervención, un fortalecimiento de los 
valores compartidos y la incorporación en los niveles gerenciales, de 
conocimientos y habilidades, para incrementar sus competencias genéricas, de 
modo de incidir favorablemente en su comportamiento y así modificar los 
mensajes culturales subyacentes. 
Objetivos Particulares 
Los objetivos se fijaron de acuerdo con el Presidente, el Representante de la 
Dirección y los Gerentes. Son los siguientes: 
ü Apoyar a la Dirección para reformular la visión y los valores compartidos.  
ü Generar mecanismos de comunicación y enrolamiento que sean 
eficaces para alcanzar la nueva visión propuesta.  
ü Propiciar nuevas formas de comportamiento de los Gerentes y líderes 
organizacionales. 
ü Obtener la renovación del Certificado del Sistema de Gestión de la 
Calidad en la Auditoría Externa. 
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 ENFOQUE METODOLÓGICO 
 
La metodología de investigación que se empleó para el desarrollo del este 
trabajo es la de Investigación Cualitativa, ya que la recolección de datos es 
fundamentalmente verbal, de encuestas o documentos y se orienta tanto hacia 
los procesos como los resultados. 
Dentro de ella se aplicó la Investigación – Acción, ya que es un tipo de 
investigación aplicada destinada a encontrar soluciones a problemas que tenga 
una organización o un grupo. Tiene la particularidad de que los propios 
interesados participan de la misma. 
La investigación consiste en la comprensión de los aspectos de la realidad 
existente, la identificación de las fuerzas sociales y las relaciones que están 
detrás de la experiencia humana. 
La Investigación – Acción permitió la generación de nuevos conocimientos 
tanto al Coach como al grupo involucrado. Los resultados se probaron en la 
realidad. 
El proceso incluyó la recopilación  de datos  y el diagnóstico antes de la acción, 
la planificación e implantación, así como una cuidadosa evaluación de los 
resultados después de realizar la acción y así sucesivamente de manera 
cíclica. 
El concepto tradicional de Investigación - Acción proviene del modelo de Kurt 
Lewis sobre las tres etapas del cambio social: descongelación, movimiento y 
recongelación.  
 En ellas el proceso consiste en: 
v Insatisfacción con el actual estado de cosas.  
v Identificación de un área problemática. 
v Identificación de un problema específico a ser resuelto mediante la 
acción. 
v Formulación de varias hipótesis y selección de una de ellas. 
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v Ejecución de la acción para comprobar la hipótesis. 
v Evaluación de los efectos de la acción.   
 La concientización, producida por el descubrimiento, es una idea central y una 
meta en la Investigación – Acción, tanto en la producción de conocimientos 
como en las experiencias concretas de acción. 
Los rasgos de la Investigación - Acción que se pueden distinguir son: 
ü Analizar acciones humanas y situaciones sociales problemáticas; 
susceptibles de cambio y que requieren respuestas.  
ü Profundizar la comprensión del problema sin posturas ni definiciones 
previas (diagnóstico).  
ü Suspender los propósitos teóricos de cambio mientras el diagnóstico no 
esté concluido.  
ü Explicar "lo que sucede" mediante una narración y no una teoría. En 
consecuencia, es más bien una comprensión de la realidad.  
ü El resultado es más una interpretación que una explicación dura. Se 
busca alcanzar una mirada consensuada de las subjetividades de los 
integrantes de la organización.  
ü La Investigación – Acción valora la subjetividad y como esta se expresa 
en el lenguaje auténtico de los participantes en el diagnóstico. La 
subjetividad no es el rechazo a la objetividad, es la intención de captar 
las interpretaciones de la gente, sus creencias y significaciones. 
ü El informe se redacta en un lenguaje de sentido común y no en un estilo 
de comunicación académica.  
ü La investigación – Acción es un proceso de autorreflexión sobre sí 
mismos para los participantes, los demás y la situación, de aquí se 
infiere que debe facilitarse un diálogo sin condiciones restrictivas ni 
punitivas. 
ü El aprendizaje es experiencial ya que el conocimiento se crea a través 
de la trasformación que provoca la experiencia. 
 
Ricardo M Casanova 
 
Optimización de la Gestión Gerencial del Sistema de Calidad, en SIN S.A. 





Chris Argyris opina que: “la conversación constituye el aspecto central para 
entender la realidad y operar efectivamente dentro de ella “  
      
MODELO DE INVESTIGACIÓN ACCIÓN 














DE LA  ACCION 
INDAGACIÓN 
DE HECHOS PLANIFICACIÓN 
PASO 2 
DE LA  ACCION 
PLANIFICACIÓN 
 
Ricardo M Casanova 
 
Optimización de la Gestión Gerencial del Sistema de Calidad, en SIN S.A. 





Los Pasos de la Investigación - Acción son; 
El Problema: Normalmente se trata de incoherencias o inconsistencias entre 
lo que se persigue y los que en la realidad ocurre (Teorías Expuesta y en 
Uso de Chris Argyris). 
El hecho de vivir una situación problemática no implica conocerla, un 
problema requiere de una profundización en su significado para 
reconocerlo. 
ü Diagnóstico: Identificado y enunciado el problema se busca información que 
permita un diagnóstico claro de la situación. Esta recopilación de 
información debe expresar el punto de vista de las personas implicadas, las 
acciones tal y como se han desarrollado y por último, como viven y 
entienden la situación que se investiga.  
ü Diseño de una Propuesta de Cambio: una vez que se ha realizado el 
diagnóstico y teniendo en cuenta los objetivos que se persiguen, se está en 
condiciones de visualizar el sentido de los mejoramientos que se desean. 
En esta etapa se evalúan distintas alternativas de acción y sus posibles 
consecuencias de acuerdo a como se comprende de la situación hasta 
presente. 
Llegado a una propuesta de cambio y mejoramiento, considerada como la 
mejor, se define como será evaluada. Es decir, que indicadores y metas 
darán cuanta del logro de la propuesta. 
ü Acciones: Se lleva a la acción la propuesta seleccionada, por las personas 
de la organización que participan del proceso. Se emprende una nueva 
forma de actuar, un esfuerzo de innovación y mejoramiento de las prácticas.  
ü Evaluación: Las acciones desarrolladas son sometidas permanentemente a  
análisis, evaluación y reflexión. 
Esto va proporcionando evidencias del alcance y las consecuencias de las 
acciones emprendidas, así como de su valor como mejora de las prácticas, 
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lo que permite planificar nuevas acciones iniciando un nuevo ciclo. Esto 
puede incluir hasta la reinterpretación del problema. 
La evaluación, paso final de cada ciclo, debe ser aplicada en cada 
momento, dando de esta manera una retroalimentación a todo el proceso. 
De esta forma nos encontramos en un proceso cíclico que no tiene fin. 
Uno criterio fundamental, a la hora de evaluar la nueva situación y sus 
consecuencias, es que implica el compromiso de los propios involucrados. 
Chris Argyris en su libro “Conocimiento para la Acción dice: “La investigación 
que produce tal conocimiento, necesariamente debe ser participativa y debe 
combinar la reeducación de individuos con el cambio en las unidades sociales 
en que estos participan”  
En este proceso el investigador (Coach) se convierte en un asesor que presta 
ayuda a la organización para que los participantes se involucren en el cambio y 
se identifiquen con sus fines.  
La Investigación - Acción presupone la necesidad de autonomía y 
autorrealización en las personas. 
A los efectos prácticos y con el objeto de ordenar la investigación se utilizaron 
instrumentos tales como los ordenadores gráficos; en este caso el Mapa 
Conceptual (Anexo VI) y la “V” de Gowin (Anexo VII) que incluye las variables 
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DISEÑO DEL PROCESO DE INTERVENSIÓN 
 
De acuerdo a las características del modelo de Investigación - Acción, el 
Diagnóstico fue compartido, debatido y consensuado con el Presidente y los 
Gerentes. 
También se acordaron las acciones a seguir durante el período de intervención 
pactado (año 2009) y que al finalizar el mismo se extraerían conclusiones y 
recomendaciones para la continuidad del proceso.   
El diseño de la estrategia estuvo orientado a lograr cambios en los 
comportamientos de los integrantes que del equipo gerencial, para lo que se 
buscó lograr mayor flexibilidad en sus modelos mentales, de modo que esto 
incida en los resultados: 
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Se elaboró la visión con un enfoque sistémico y se reflexionó sobre las 
creencias y valores para actuar en consecuencia. También sobre el liderazgo y 
su incidencia en el cambio. 
En ese sentido, por ejemplo, se le dio apoyo al Presidente para preparar una la 
comunicación verbal que hizo al personal de cada oficina, acompañando al 
Representante de la Dirección a la primera Auditoría Interna del año. 
En ella se desarrolló una comunicación sólida a todo el personal, sobre estado 
de insatisfacción actual, la visión y los objetivos del proceso de cambio que se 
desea encarar, las políticas que se llevarán adelante y la participación que se 
pretende de ellos. 
Se detectaron Gerentes mas comprometidos con el proceso de cambio, de 
modo de contar con su apoyo, sobre todo en las primeras reuniones con todo el 
equipo.  
Ellos fueron, las de Gestión de Personas y la de Administración y Finanzas, 
además del Representante de la Dirección y el Presidente. 
Se realizó un taller sobre valores vinculados a la visión y al liderazgo. 
También se organizaron “talleres de  influencia” para los Gerentes, que les 
permitió comprender la existencia de distintos modelos mentales y su 
incidencia en el comportamiento de las personas (columna derecha e izquierda, 
escalera de inferencia, etc.).  
Sobre las rutinas defensivas (Teoría en Uso – Modelo I de Argyris), aprendizaje 
en equipo y desarrollo de habilidades de comunicación para el diseño de 
conversaciones (ontología del lenguaje), buscando mejorar la confianza entre 
ellos y con sus equipos. 
Además sobre el proceso de Cambio Organizacional, buscando asociarlo a las 
acciones para lograr el cambio deseado.  
En los mismos se desarrollaron dinámicas que ayudaron a que se logre un 
aprendizaje experiencial y se compare con situaciones similares en la empresa. 
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Como la empresa, al inicio de la intervención (fines del 2008), implementó la 
función de Coordinador Operativo, se realizó con ellos un “taller de influencia” 
sobre valores, liderazgo, comunicación y cambio organizacional, con 
características similares a los anteriores aunque adaptado a sus funciones. 
Estos Coordinadores Operativos son Jefes de Cuadrilla que coordinan las 
actividades de las otras cuadrillas de una zona y fueron seleccionados por sus 
conocimientos, experiencia y fundamentalmente liderazgo, por lo que se buscó 
incidir en ellos, para que sean catalizadores del cambio. 
Se realizaron encuentros de coaching con el Presidente, el Representante de la 
Dirección y el Gerente de Operaciones  buscando que a través del mismo 
logren una mejora concreta de su desempeño, transformándose así en un 
mensaje de cambio. 
Se busco a lo largo del año reconocer el aprendizaje en la aplicación de estos 
conocimientos de los actores claves.  
Los foros tuvieron por objeto alumbrar nuevos conocimientos, compartir 
experiencias (personales y de equipo), que junto con los encuentros de 
coaching permitieran influir en los modelos mentales generando un aprendizaje 
de tercer orden y en algunos casos, como el del Presidente, existiendo la 
posibilidad de un cuarto orden, dado el legado que pretende dejar, liderando el 
cambio, con humildad, honestidad e integridad, que lo trascenderá.  
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Criterios e Instrumentos de Medición 
Se establecieron distintos instrumentos de medición de comportamientos, 
adecuados al propósito de la intervención y que tuvieran sentido para la 
organización. 
Ø Comunicación del Cambio 
o Cantidad reuniones donde el Presidente de la empresa 
transmitió un mensaje verbal, antes de la primera Auditoría 
Interna de cada oficina regional, comentando la insatisfacción 
por el estado actual, el cambio deseado y el proceso a seguir. 
o Cantidad de personal que estuvo presente. 
o También se evaluó la efectividad del mensaje a través de una 
pequeña encuesta. 
Nota: Esta acción y parámetros de medición fue solicitada por los 
Gerentes en base al liderazgo que le reconocen. 
Ø Reuniones vinculadas al Sistema de Calidad 
o Cantidad de Reuniones de Revisión por la Dirección del 
Sistema (planeadas vs ejecutadas y comparación con el año 
anterior) 
o Cantidad de Auditorías Internas (planeadas vs ejecutadas y 
comparación con el año anterior). 
§ Porcentaje de Personal por Región en las tres 
Auditorías 
§ Porcentaje de Personal por Región que concurrió al 
menos a una Auditoría en el año. 
§ Días de Capacitación sobre la Aplicación del Sistema 
por Región (planeados vs ejecutados). 
o Encuestas durante las Auditorías sobre: 
§ Conocimiento, comprensión y adaptación al  Sistema 
§ Implantación del Sistema y actitud de la conducción 
§ Relación del individuo con el Sistema 
 
Ricardo M Casanova 
 
Optimización de la Gestión Gerencial del Sistema de Calidad, en SIN S.A. 





Ø Cantidad de no Conformidades Gestionadas durante la intervención 
(no realizadas por el Representante de la Dirección para la Calidad). 
Comparación con el año anterior. 
Ø Acciones programadas por las Gerencias: 
o Gerencia de Operaciones  
§ Efectividad de una reunión de Jefes y Coordinadores 
Operativos el 21 de mayo. Se evaluó la existencia de 
objetivos, responsables y plazos. De ella surgieron dos 
acciones: 
§ Comunicación (antes de fin de junio): Cada Jefe 
Operativo realizó una reunión en su región, para 
compartir información sobre el sentido de cambio, cual 
es la colaboración que se espera de ellos y los 
beneficios que se obtendrán con él. También para 
escuchar y responder consultas. 
§ Revisión en equipo de tres Procedimientos Operativos. 
Se midió el cumplimiento del proceso en participantes y 
cumplimiento de objetivos. 
o Gerencia de Proyectos y Obras 
§ Revisión del “Libro de Proyecto” (documento electrónico 
que sintetiza los procedimientos del área). Se midió el 
cumplimiento del proceso en cantidad de participantes, 
cumplimiento de objetivos y plazos. 
o Gerencia de Administración y Finanzas 
§ Realizaron la simplificación de tres procedimientos 
operativos. Se midió el cumplimiento del proceso en 
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o Gerencia de Gestión de Personas 
§ Apoyó al desarrollo de esta Intervención y los procesos 
de comunicación de cada Área. Se midió en 
horas/hombre programadas vs. ejecutadas.   
Ø Se evaluó cualitativamente el informe del Auditor Externo, buscando 
comparaciones con la auditoría anterior. 
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TRABAJO DE CAMPO 
El trabajo de campo se desarrolló mediante distintas actividades en las oficinas 
de SIN SA en Buenos Aires. 
El plan de acción fue consensuado con la Dirección de la empresa y tuvo como 
hilo conductor el Modelo de Coaching de John Whitmore: 
  
 
El Plan consistió en: 
ü Reuniones de presentación del Diagnóstico y del Planeamiento 
Estratégico  
ü Comunicación del Presidente 
ü Talleres de influencia, asociados a reuniones gerenciales (estas 
actividades fueron intensiva ya que los Gerentes trabajan en oficinas 
ubicadas en el interior del país).  
ü Talleres de influencia de Coordinadores Operativos, asociados a 
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intensivas ya que los Coordinadores Operativos trabajan en oficinas 
ubicadas en el interior del país). 
ü Auditorías Internas y capacitación sobre el Sistema, al personal 
auditado. 
ü Participación en las reuniones de Revisión por la Dirección y facilitación 
de conclusiones en temas vinculados con la intervención. 
ü Encuentros de Coaching 
ü Auditoría Externa 
El día 2 de marzo de 2009  se realizó una primera reunión con el Presidente y 
todo su equipo gerencial, donde se trató el Diagnóstico y se desarrollo una 
actividad de 3 horas sobre los valores.  
En ella se definieron los valores sostenidos por la organización y el significado 
que poseen para cada uno.  
De la actividad surgió cierta confusión en las definiciones de valores centrales 
como la integridad que muchos la confundían con honestidad. 
Esto generó una actividad de consenso facilitada por el Coach, donde además 
se estableció un  orden relativo de importancia de los mismos. 
Se realizó una actividad de “dilema de valores”, donde entre responsabilidad, 
honestidad e integridad (en cuanto al cumplimiento las compromisos, el 
sostenimiento de la palabra, la proactividad, etc.) debieron confrontarse en una 
situación extrema, donde debe escogerse uno de ellos. 
Se extrajeron conclusiones y se comparó con situaciones presentes.  
Esto permitió reconocer la necesidad de tener en cuenta en el futuro deseado 
la exigencia  del cumplimiento de objetivos en tiempo y forma, además de 
establecer un régimen de premios y castigos.   
Al día siguiente se participó en la reunión de Planeamiento Estratégico donde 
se desarrolló la visión del estado deseado. 
El 13 de marzo se presentó al Presidente un Plan de Acción y las mediciones 
que se realizarían para evaluar su efectividad. 
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Para la preparación del mismo se contó con el apoyo de la Gerente de Gestión 
de Personas, Administración y Finanzas, y el Representante de la Dirección 
para la Calidad (quienes fueron detectados como los Gerentes comprometidos 
con el proceso). También se contó con el apoyo del Gerente de Operaciones 
vía mail.  
Comunicación 
Durante el período marzo – mayo se realizó una actividad de comunicación en 
cada regional  (Buenos Aires – Salta – Orán - La Rioja) donde se informó el 
estado de insatisfacción actual y el estado deseado vinculados a la aplicación 
del Sistema de Gestión de la Calidad y la participación esperada del personal.  
Talleres de Influencia 
Primer Taller de Gerentes 
Del 6 al 8 de abril se realizó un taller de 24 horas de duración, con los 
Gerentes, el Presidente y el Representante de la Dirección, previo a la reunión 
de Revisión por la Dirección del Sistema de Gestión de la Calidad. 
En la primera hora se presentó el Plan de Acción y se acordaron criterios de 
medición. 
En el taller se compartieron conocimientos sobre los modelos mentales y su 
incidencia en el comportamiento de las personas (columna derecha e izquierda, 
escalera de inferencia) y sobre las rutinas defensivas (teoría en uso – Modelo 1 
de Argyris), así como sobre trabajo en equipo, comunicación, enfoque 
sistémico y cambio organizacional. 
Se emplearon como herramientas de intervención, dinámicas asociadas a 
todos los temas. Las conclusiones se vincularon con la situación que se vivía 
en la empresa en ese momento. 
Tuvo características de generación de impacto, ya que se analizó cada tema 
vinculándolo con la situación actual de la empresa, a efectos de tomar 
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conciencia de los mismos y conseguir el compromiso de ser protagonistas del 
cambio. 
Por ejemplo, el video “ball passing ilision”, en el que deben contarse cuantas 
veces un equipo se pasa una pelota, mientras en la escena se cruza una 
persona disfrazada de gorila, que habitualmente nadie la ve por hallarse 
concentrado en llevar dicha cuenta. 
Esto generó un debate posterior, donde se tomó conciencia de lo poco que 
percibimos sobre lo que ocurre a nuestro alrededor fuera de lo que creemos 
que es central, comprendiéndose los modelos mentales en la práctica. 
Una reflexión específica se centró en la implementación del Sistema de Calidad 
con escasa comunicación, o en cuando nos piden cambiar nuestro modo de 
hacer las cosas, sobre todo si creemos que hacerlas como la veníamos 
haciendo estaba bien. 
Otra experiencia que generó mucho debate fue una dinámica de liderazgo, 
donde cada participante recibe un papel, secreto, con el nombre de un animal. 
Luego con los ojos vendados se les dijo que deben ordenarse en una fila de 
mayor a menor estatura. Sólo pueden expresarse imitando los sonidos que 
emite dicho animal. 
Entre los animales hay un loro, que es el único que puede hablar. Esto, si no es 
percibido se aclara avanzado el juego, cuando la confusión es generalizada. 
El aprendizaje, sobre percibir una posición de liderazgo, por los recursos con 
los que se cuenta, tanto por el líder como por el grupo y el ser reconocido y 
apoyado como tal,  resultó sumamente esclarecedor. 
Sobre todo para quienes, acostumbrados a posiciones directivas, olvidan qué 
necesita el grupo de su líder en situaciones de confusión. 
Adicionalmente se analizó el problema de comunicación planteado, donde los 
mensajes son confusos e incompletos, por ejemplo, la jirafa no emite sonidos.  
Esta dinámica resultó muy aplicable a la brecha objeto de esta intervención.     
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Primer Taller de Coordinadores Operativos  
Se desarrolló un taller de 24 hs durante el 11, 12 y 13 de mayo con los 
Coordinadores Operativos donde se compartirá información sobre modelos 
mentales, liderazgo, comunicación, trabajo en equipo, rutinas defensivas y 
cambio organizacional. 
El mismo, incluyó dinámicas vinculadas a liderazgo, modelos mentales y 
trabajo en equipo. Se sacaron conclusiones y se compararon con situaciones 
ocurridas en la empresa. 
Tuvo características de incorporación y desarrollo de conocimientos, así como 
de competencias. 
Entre las dinámicas realizadas se destacaron dos. 
En una de ellas se dividió al grupo en dos equipos a los que se les dio 5 
minutos para formar una máquina, en la que cada uno sería un componente.  
Podía ser una máquina que exista o una inventada. Lo más importante es que 
cada componente debía influir en otro con su movimiento, por ejemplo, si yo 
empujo para allá.... muevo esta otra pieza de la maquinaria. 
Cuando estuvieron listos, cada equipo mostró su máquina. 
Luego se les pidió un desafío mayor. Acoplar las máquinas para que trabajen 
juntas, para lo que se les dio otros 5 minutos. Luego se pidió que hicieran 
funcionar la nueva máquina. 
La reflexión se orientó a: ¿Cómo se organizó cada equipo pequeño? ¿Con qué 
dificultades se encontraron? ¿Cómo influía una persona en otra con su 
movimiento?  
Cuando se formó el equipo grande ¿Cómo se organizaron? ¿Surgió alguien 
que asumió el papel de organizador? ¿Encontraron las mismas dificultades? 
¿Qué procedimiento usaron para ensamblarse? 
La respuesta a esta preguntas llevadas al trabajo cotidiano, permitieron  
reflexionar sobre las dificultades que surgen entre los equipos de las distintas 
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áreas al tener que ensamblar  la “nueva máquina” que es el Sistema de 
Calidad.  
El debate fue sumamente  productivo y muy esclarecedor. Los participantes 
lograron valorizar la importancia de tomar conciencia del grupo mayor (la 
empresa) y las dificultades que surgen para actuar coordinadamente y ser 
flexibles, acomodándose a nuevas formas de trabajar. 
La otra actividad que tuvo amplia receptividad fue dirigida a vivenciar la 
existencia de los modelos mentales. 
El instructor pidió que presten atención a los números que iban a ver sobre la 
mesa, con la consigna que sólo podían nombrar números. Tomó cinco 
lapiceras aportadas por los participantes y comenzó a diseñar números, 
mientras que con los dedos apoyados disimuladamente sobre la mesa repetía 
esos valores. 
Luego los valores indicados por los dedos no se correspondían con los 
números diseñados, por lo que cuando todos respondía, el instructor pedía que 
presten atención ya que el número correcto no era el que expresaban, 
insistiendo que el mismo estaba sobre la mesa. 
De a uno comenzaron a percibir la situación y a decir el número correcto. 
La dinámica continuó hasta que el último resolvió el problema. 
La reflexión posterior fue corta, ya que la evidencia no requería de mucho 
razonamiento, pero las relaciones encontradas con situaciones que ocurrían a 
diario en la empresa fueron muy reveladoras. 
Segundo Taller de Gerentes  
Se realizó un taller 18 horas de duración con los Gerentes, el Presidente y el 
Representante de la Dirección, durante el 10 y 11 de agosto con el objeto de 
desarrollar competencias lingüísticas y diseño de conversaciones. 
En el mismo se emplearon, como herramientas de intervención, dinámicas 
asociadas a los temas y tuvo características de incorporación y desarrollo de 
competencias. 
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Las dinámicas fueron sobre escucha, transmisión de mensajes a través de 
intermediaros, conversaciones de pedidos y ofertas, de las que luego se 
analizaron la efectividad en la comunicación. 
Las diversas conclusiones, asociadas a las distinciones lingüísticas y al 
conocimiento de rutinas defensivas que adquirieron, generaron un debate 
enriquecedor sobre como aporta la falta de una comunicación efectiva a los 
problemas que viven la organización en su día a día. Específicamente se las 
vinculo a las dificultades que originaron la intervención.   
Tercer Taller de Gerentes  
Se efectuó el 24 y 25 de noviembre con una duración de 16 horas.  
Se realizó una evaluación de cambio de comportamientos ocurrido durante el 
año de intervención y se lo relacionó con los nuevos valores sustentados.  
Se emplearon para ello la información recabada, durante el año y un informe 
preparado por cada Gerente y del Representante de la Dirección. 
Todos los integrantes recibieron de sus compañeros feedback, sólo 
escuchando (sin posibilidad responder), lo que generó un ambiente muy 
positivo. 
Se relacionó esta actividad evaluando el cambio de observador que ocurrió en 
cada uno, la ampliación de su espacio de posibilidad y la incidencia que 
tuvieron en él los cambios de modelos mentales y la adopción de roles de 
protagonistas, asumiendo sus responsabilidades  con integridad. 
Se valoró en el taller el incremento del diálogo, la importante disminución de 
rutinas defensivas y de actitudes de víctima.  
El Coach facilitó una actividad donde se revisó la visión del futuro deseado, en 
base la experiencia adquirida durante la intervención. 
Pudo percibirse en esta reunión una madurez en la relación de los integrantes 
del  equipo respecto a la que tenían a principios del año.  
Se compartieron conclusiones y recomendaciones para la continuidad del 
cambio encarado. 
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Sistema de Calidad 
Objetivos de la empresa vinculados a esta Intervención: 
§ Realizar tres reuniones de Revisión por la Dirección en el año. 
§ Realizar 3 Auditorias Internas en todas las oficinas regional durante 
el año (Ver Anexo IV plan de Auditorías). 
§ Conseguir la participación de la mayor cantidad de personal posible, 
durante cada Auditoría Interna en cada oficina regional. 
§ Realizar dos jornadas de capacitación sobre la aplicación del Sistema 
de Gestión de Calidad, en cada oficina regional, con posterioridad a 
cada Auditoría Interna. 
Los temas desarrollados fueron los detectados como debilidades por 
el Auditor y los que el personal solicitó. Se emplearon como 
indicadores la cantidad de capacitaciones y la respuesta a un 
cuestionario desarrollado por la Dirección (Ver Anexo III). 
§ Se acordó una entrega de feedback entre los Gerentes y el 
Representante de la Dirección en cada reunión a efectos de 
reconocer los cambios de comportamientos percibidos.  
Objetivos de las Gerencias vinculados a esta Intervención: 
Como consecuencia del Primer Taller de Gerentes y de las conversaciones 
mantenidas durante la primera Revisión por la Dirección y dentro del marco de 
la Investigación – Acción, los Gerentes decidieron, de acuerdo con el Coach, 
generara algunas acciones por Área. 
Gerencia de Operaciones  
Realizó una reunión de Jefes y Coordinadores Operativos durante el mes de 
mayo donde se decidió iniciar dos acciones: 
1) Comunicación: (antes de fin de junio): Vinculada a la reunión de 
coordinación de acciones regional de cuadrillas, se programó la 
realización de una comunicación verbal, donde el Jefe Regional 
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debería comentar el estado de insatisfacción actual en relación a la 
implementación del Sistema, la visión de la Gerencia y cual es la 
colaboración que se espera de ellos.  
También debería escuchar las preocupaciones planteadas y 
responder preguntas. Se midió la efectiva realización de las 
reuniones. 
2) Revisión de Procedimientos Operativos: Se resolvió la revisión de 
cuatro procedimientos operativos, de un total de 30, para enviarlos 
como sugerencia de mejora, al Representante de la Dirección. 
 El objeto de la actividad fue generar un proceso piloto, estructurado 
de participación del personal. En él un equipo de trabajo compuesto 
por el Jefe Operativo, un Coordinador Operativo y 3 Jefes de 
Cuadrilla por región, modificaron un procedimiento operativo, 
adaptándolo a su forma de trabajar, haciéndolo de fácil lectura y 
simplificando los formularios, que debía ejecutarse antes del 26 de 
junio. 
A partir de allí, se tomarían 15 días (hasta el 10 de julio) para que el 
resto de los integrantes de las cuadrillas de la región, aportaran su 
opinión. 
Luego se rotarían los cuatro procedimientos para sugerencias de 
mejora en el resto de las Regiones en forma circular cada 15 días. 
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Consolidado el procedimiento en la región de origen, se lo remitiría al 
Gerente de Operaciones para su aprobación y envío al 
Representante de la Dirección antes del 30 de octubre.  
Gerencia de Proyectos y Obras 
Esta gerencia, constituída por unos 10 profesionales, organizó la revisión del 
“Libro de Proyecto” documento electrónico desarrollado en planilla de cálculo, 
que sintetiza los procedimientos del sector. 
Esta tarea consistió en generar un equipo constituído por cinco líderes del 
proyectos, que en la semana del 24 al 28 de agosto debía desarrollar una 
nueva versión del programa, para ser evaluado por el Gerente antes del 25 de 
septiembre y luego remitido al represente de la Dirección, antes del 16 de 
octubre para su implementación como mejora del Sistema. 
Gerencia de Administración y Finanzas  
Con un objetivo similar al de la Gerencia de Operaciones, planificaron la 
revisión y simplificación de tres procedimientos operativos, con participación de 
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someterlo a consulta al resto del personal de la gerencia, por un plazo de 15 
días y luego elevarlo a la gerencia para que antes del 10 de julio fuera  
enviados al Representante de la Dirección. 
Gerencia de Gestión de Personas 
La Gerente planificó dar apoyo con información, coordinación interna y medios, 
para el desarrollo de esta intervención y los procesos de comunicación de cada 
Área vinculados con el tema, 24 horas al mes.   
La segunda y tercera reuniones de  Revisión por la Dirección, se desarrollaron 
después de las correspondientes Auditorías Internas y la última previa a la 
Auditoría Externa. Las mismas sirvieron, en lo que respecta a esta intervención, 
para el intercambio de opiniones sobre la evolución del proceso y el grado de 
cumplimiento de compromisos. 
Encuentros de Coaching  
Los encuentros de coaching se realizaron en el ámbito de las oficinas de SIN 
SA en Buenos Aires y fueron de una hora cada uno. 
Se realizaron tres encuentros de Coaching con el Presidente, cinco con el 
Representante de la Dirección y tres con el Gerente de Operaciones. 
Los mismos se desarrollaron entre mayo y septiembre de 2009. 
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ANÁLISIS DE RESULTADOS 
 
Resultados para el Diagnóstico 
En el Anexo I se encuentra un resumen de las entrevistas realizadas y las 
preguntas empleadas para guiar las conversaciones. 
En el Anexo II se observa la encuesta de clima  laboral que realiza anualmente 
la empresa. Para el diagnóstico se analizaron los resultados de los años 2005 y 
2008. Los resultados vinculados con la intervención se muestran en la siguiente 
tabla: 
     
 Muy de acuerdo  % 
De acuerdo  
% 
Muy en desacuerdo 
% 
Año 2005 2009 2005 2009 2005 2009 
Satisfacción y lealtad 19,67 10,56 77,01 76,42 3,32 13,02 
Comunicación 4,25 3,75 81,52 70,13 14,23 26,12 
Jefe Inmediato 16,33 15,34 74,44 69,21 9,23 15,45 
Demanda de Trabajo 4,32 2,66 72,26 72,12 23,42 25,22 
Trabajo en Equipo 10,98 15,57 85,91 81,62 3,11 2,81 
Satisfacción en el 
Trabajo 53,11 42,89 44,53 55,08 2,36 2,03 
Autonomía 45,62 30,54 51,86 66,31 2,52 3,15 
Reconocimiento 2,55 5,45 74,74 68,01 22,71 26,54 
Dirección 22,46 7,59 67,01 67,54 10,53 24,87 
Calidad 14,76 5,88 77,92 67,58 7,32 26,54 
 
Las unidades temáticas sombreadas muestran: 
ü El incremento de la insatisfacción desde la implementación del Sistema 
(inciden el ella las no conformidades).  
ü El empeoramiento de la percepción de cómo la empresa comunica. 
ü La insatisfacción por la demanda de trabajo, vinculada al Sistema de 
Calidad que se considera una tarea adicional.  
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ü La falta de reconocimiento a quien cumple con sus tareas. Existe una 
comparación con quien no lo hace. 
ü Como la empresa aplica el Sistema de Calidad. Surge también con 
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Resultados de la Intervención 
Comunicación del Presidente 
Cantidad de Reuniones en las que participó el Presidente transmitiendo la 











0 ó 1  
insuficiente 
Resultado X    
 




80% ó mas 
excelente 




Menos de 60% 
insuficiente 
Resultado  X   
 
 
Efectividad del mensaje (respondió el 72, 2% de los colaboradores): 
 
 













86,1 11,2 2,7 > 70 
¿Entendió el 
motivo por el 
que se desea 
corregir el 
rumbo? 
90,1 7,8 2,1 > 70 
¿Entendió 
cual será su 
participación 
en este nuevo 
proceso? 
31,8 52.8 15,4 > 65 
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95,9 1,8 2,3 > 90 
  
Del resultado de esta encuesta se vio la necesidad de reforzar la comunicación 
sobre cuál será la participación del personal durante el proceso (ver fila 
grisada). 
Por ello, dentro del marco de la Investigación – Acción, las gerencias 
(especialmente la de Operaciones) decidieron ampliar la comunicación a sus 
integrantes. 
Reuniones de Revisión por la Dirección del Sistema de Calidad 
Cantidad de Reuniones  
Se realizaron las tres reuniones planificadas (9 de abril, 12 de agosto y 23 de 
noviembre). 
Es la mayor cantidad anual desde que se implementó el Sistema, con la 
presencia de todos los Gerentes, del Representante de la Dirección y del 
Presidente. 
El ellas se revisó la efectividad del Sistema por Área, con objetivos, plazos y 
responsables.   
Calificación: Muy Bueno.  
Cantidad de Auditorías Internas  
El Representante de la Dirección para la Calidad cumplió con el 100% del plan 
de Auditorías Internas en los meses programados (Ver Anexo III).  
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Nota: Desde que se implementó el Sistema nunca se habían realizado la totalidad de 






Ente 20 y 15  
muy bueno 





Resultado X    
 
Porcentaje de Personal por Región en las tres Auditorías 
 
Región > 75%  excelente 








Buenos Aires X    
La Rioja  X   
Salta  X   
Orán   X  
  
Porcentaje de Personal por Región que concurrió al menos a una 
Auditoría en el año. 
 
Región > 80%  excelente 








Buenos Aires X    
La Rioja  X   
Salta X    
Orán   X  
 
Nota: La región de Orán está casi totalmente compuesta por personal de cuadrillas 
que están sujetas a la demanda diaria (guardias y reclamos) y planes de obras del 
cliente. Se acordó entre el Gerente de Operaciones y el Representante de la Dirección 
rotar el personal en las Auditorías de 2010. 
 
 
Días de Capacitación sobre la Aplicación del Sistema de Gestión de la 
Calidad por Región. 
Programados dos días por Auditoría 
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Buenos Aires 2 2 2 6 
La Rioja 2 1 1 4 
Salta 2 2 1 5 
Orán 2 2 3 7 
Calificación: Bueno, dado que La Rioja y Salta no lograron el objetivo. 
No Conformidades Gestionadas en las Distintas Gerencias (no realizadas 
por el Representante de la Dirección para la Calidad) 
Indicador: total empresa > 40 Muy Bueno – entre 40 y 20  - Bueno < de 20 Malo  
Región Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic TOTAL 
Buenos Aires 3 5 2 5 6 7 10 38 
La Rioja 0 2 3 4 8 13 12 42 
Salta 3 6 6 9 11 10 14 59 
Orán 0 3 3 3 6 7 11 33 
        172 
 
En todo el año 2008 se habían generado 57 no conformidades de las que sólo 
10 no surgieron del Representante de la Dirección.   
El incremento de las mismas es un fuerte indicador de cambio de conductas 
producto de la comunicación y de la actitud de los Gerentes.  
La mayor cantidad  de no conformidades en Salta, donde tiene su oficina el 
Gerente de Operaciones, es un mensaje muy importante de cambio hacia el 
sector de mayor resistencia a la aplicación del Sistema. 
De constituir un símbolo de “deslealtad con el trabajo”, han comenzado a 
valorizarse como “interés por hacer las cosas bien”.   
 
 
Encuestas durante las Auditorías 
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Las encuestas fueron realizadas no sólo a los presentes en las Auditorías, sino 
a todos los que las quisieran responder hasta una semana después de la 
misma. Fueron de llenado voluntario. 
Tuvieron por objeto detectar cambios del nivel de conocimiento, interés y 














Primera Auditoría   X  
Segunda Auditoría  X   
Tercera Auditoría  X   
 
Dado el Carácter de voluntario se considera que hubo un crecimiento 
importante. 
En las tablas siguientes se presentan las preguntas, diseñadas en un acuerdo 
entre Gerentes, Representante de la Dirección y Coach, de modo que tuvieran 
sentido para todos. 
En ellos se observan cambios positivos que, cualitativamente, se consideran 
indicadores de la percepción de los empleados del cambio que ha comenzado 
a gestarse en la alta gerencia. 
Cada tema tiene sus comentarios específicos. 
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Conocimiento, comprensión y adaptación al  Sistema 
 Muy Bueno Bueno Malo 
Nº de Auditoría 1ª 2ª 3ª 1ª 2ª 3ª 1ª 2ª 3ª 
 % % % % % % % % % 
Mi conocimiento de los objetivos 
de Calidad es: 
9,7 11,5 15,8 59,1 65,4 68,4 31,2 23,1 15,8 
Mi conocimiento de los programas 
elaborados para alcanzar los 
objetivos de Calidad es: 
8,7 14,8 22,1 40,5 55,8 60,6 50,8 29,3 17,3 
La comprensión que mi equipo de 
trabajo tiene del Sistema es: 12,7 16,8 17,5 62.4 67,5 67,1 24,9 18,7 15.4 
La aplicación de los 
procedimientos establecidos que 
hace mi equipo de trabajo es: 
23,7 25,3 30,6 60,8 62,4 65,8 15,5 12,3 3,6 
El control de los procedimientos 
establecidos que hace mi equipo 
de trabajo es: 
15,2 20,8 35,6 61,4 64,1 54,8 23,4 15,1 9,6 
Mi adaptación a trabajar dentro 
del Sistema es: 5,2 15,7 25,8 42,6 55,9 53,7 52,2 28,4 20,5 
  
Las filas con fondo gris se muestran las respuestas, que aún en la tercera 
Auditoría, tienen “Malo” mayor al 15 % 
Si bien la comprensión del Sistema muestra una evolución favorable a lo largo 
del año puede observarse: 
ü El conocimiento de programas y objetivos requieren de mayor 
comunicación, posiblemente mas simple y comprensible, además de 
capacitación, que deberán extenderse en el tiempo. 
ü Es necesario el liderazgo de la conducción para obtener el compromiso 
y el entusiasmo de los empleados. 
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Implantación del Sistema y actitud de la conducción 
 Muy Bueno Bueno Debe Mejorar 
Nº de Auditoría 1ª 2ª 3ª 1ª 2ª 3ª 1ª 2ª 3ª 
 % % % % % % % % % 
El estado de implementación de 
Sistema de la Calidad en la 
empresa es 
17,6 20,5 33,3 32,2 41,6 36,2 50,2 37,9 30,5 
El aporte del Sistema a la 
efectividad en el trabajo es 
4,8 10,8 19,4 33,6 35,2 45,6 61,6 54,0 35,0 
El apoyo de su jefe para trabajar 
siguiendo los procesos es 15,4 21,7 20,7 35,5 41,1 58,3 49,1 37,2 21,0 
La exigencia de mi Jefe para que 
cumpla los procedimientos es 11,1 20,2 37,5 30,5 44,3 50,8 58,4 35,5 11,7 
La capacitación que me da mi Jefe 
sobre el Sistema es 9,7 17,9 35,4 38,8 42,8 55,4 51,5 39,2 9,2 
El proceso de solución de 
problemas es 
5,6 10,3 9,6 23,4 32,3 36,8 71,0 57,4 35,2 
 
Las filas con fondo gris, muestran que la respuestas “Debe Mejorar”, en la 
tercera Auditoría, son aún mayores al 15%. 
Con rojo, se resaltaron las respuesta “Bueno”, que crecieron mas de un 15% 
entre la primera y la tercera Auditoría.   
La implantación del Sistema, su burocracia y la actitud de los Jefes, muestran 
una evolución positiva a lo largo del año, pero aún no es percibida por muchos.  
Esto se concretará en la medida que avance el cambio y se perciba una mayor 
participación de los jefes inmediatos y una actitud proactiva ante las 




Ricardo M Casanova 
 
Optimización de la Gestión Gerencial del Sistema de Calidad, en SIN S.A. 





Relación con el Sistema 
 SI NO No Sabe 
Nº de Auditoría 1ª 2ª 3ª 1ª 2ª 3ª 1ª 2ª 3ª 
 % % % % % % % % % 
Entiendo para que sirve el 
Sistema de Gestión de la Calidad 
70,3 75,7 85,9 26,3 21,8 11,8 3,4 2,5 2,3 
Trabajar con Calidad requiere de 
mucho mas trabajo 72,5 70,7 50,2 23,0 27,0 48,6 4,5 2,3 1,2 
¿Conoce todos los procedimientos 
que su trabajo diario requieren? 80,3 84,5 89,4 9,3 7,0 5,4 10,4 8,5 5,2 
¿Participó en la elaboración de 
algunos procedimientos? 9,2 10,3 63.8 91,8 89,7 36,2 - - - 
¿Leyó todos los procedimientos 
que relatan las tareas que Ud 
realiza? 
63,2 75,6 89,9 36,8 24,4 10,1 - - - 
¿Comprendió los procedimientos 
que leyó? 
34,6 55,5 77,8 62,6 42,4 21,4 2,8 2,1 0,8 
¿Cree que la lectura en conjunto 
con sus compañeros y su jefe 
mejoraría su comprensión? 
75,4 83,4 91,3 16,8 11,2 5,5 7,8 5,4 3,2 
¿Cree que sólo deberían 
simplificarse? 85,0 87,1 93,1 9,5 8,6 2,3 5,5 4,3 4,6 
¿Participaría en un equipo de 
trabajo para mejorarlos? 25,6 55,8 65,3 51,8 33,5 27,4 22,6 10,7 7,3 
¿Su Jefe le fija al equipo objetivos 
de mejora? 73,8 76,9 84,5 22,8 26,5 12,5 3,4 3,3 3,0 
¿Están definidas sus 
responsabilidades en los 
procedimientos? 
86,7 90,2 95,3 3,0 0,5 0,2 10,3 9,3 4,5 
¿Conoce las metas que debe 
alcanzar? 23,4 50,7 64,4 65,4 41.8 32,4 11.2 7.5 3,2 
¿Se le informa sobre el avance 
hacia los objetivos que se fijó su 
Área 
25,8 42,5 47,9 70,5 54,5 48,5 3,7 3,0 3,6 
 
Las filas con fondo gris, muestran las respuestas “No”, que aún en la tercera 
Auditoría, son mayores al 15%. 
El rojo, se resaltaron las respuesta “Si”, que crecieron mas de un 15% entre la 
primera y la tercera Auditoría. 
En esta tabla se observa, en la primera Auditoría, que poca participación tuvo 
el personal en la implementación del Sistema y la poca información que se ha 
tenido sobre metas y resultados. 
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En la relación del empleado con el uso del Sistema, se ve la mayor evolución a 
lo largo del año. 
Se percibe mucho interés en participar activamente en la gestión y mejora del 
Sistema. 
Sin embargo aparecen resultados muy pobres en lo que tiene relación con la 
comunicación de planes y resultados.  
Este tema que aparece a lo largo de toda la encuesta y se vio reflejado en el 
diagnóstico, es el que la gerencia deberá encarar en sus planes el año 2010,  
como parte importante del cambio que ha comenzado. 
Acciones programadas por las gerencias 
La evaluación del resultado de los Talleres se realizó a través de las acciones 
programadas por cada gerencia y sus resultados 
Gerencia de Operaciones  
Comunicación: Se realizaron la totalidad las reuniones de comunicación por los 
Jefes Operativos, en tiempo y forma,  con el apoyo de Gestión de Personas.  
Calificación: Muy Bueno 
Revisión de Procedimientos Operativos: Se realizó la revisión de cuatro 
procedimientos operativos, participó el personal seleccionado. 
Se obtuvieron seis sugerencias de mejoras significativas, sobre los borradores 
preparados por los cuatro equipos. 
Orán y La Rioja no cumplieron con los plazos acordados entregándose sus 
procedimientos el 13 y 17 de noviembre.  
Se logró un amplio nivel de participación en la modificación de procedimientos 
y la simplificación de los documentos.  
Calificación: Muy Bueno  
Gerencia de Proyectos y Obras 
Se reunió  un equipo de cinco líderes de proyectos, que en la semana del 24 al 
28 de agosto desarrolló una nueva versión del programa, implementándolo 
como mejora del Sistema (esta era una tarea pedida por el Auditor Externo). 
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Calificación Muy Bueno 
Gerencia de Administración y Finanzas  
Realizaron la revisión de tres procedimientos operativos, en las condiciones 
planificadas. Salvo en uno de ellos se hicieron pocas mejoras. 
Calificación Muy Bueno 
Gerencia de Gestión de Personas 
Apoyó ampliamente el proceso de esta Intervención y los procesos de 
comunicación de cada Área, dedicándole en promedio, mayor cantidad de 
horas que las estipuladas. 
Calificación Muy Bueno  
Informe del Auditor Externo  
Esta Auditoría se produjo al final de la intervención (del 14 al 17 de diciembre 
de 2009) e involucró a todas las oficinas. 
La misma no posee una calificación, pero tiene una primera evaluación que es 
la renovación o no del  Certificado, cosa que ocurrió. 
El informe de Auditoría Líder pone de manifiesto algunas fortalezas y cosas a 
mejorar. 
Dado que es un informe sumamente técnico, se obtuvo una entrevista de 15 
minutos, acompañado por el Representante de la Dirección, para conocer sus 
comentarios sobre temas vinculados a esta intervención: 
ü Percibió un cambio en la actitud de la Dirección (Gerentes y Presidente). 
ü Percibió una mayor participación del personal. 
ü Elogió el incremento de no conformidades y las capacitaciones 
impartidas sobre Calidad. 
ü Percibió un entusiasmo que no había notado en la anterior Auditoría. 
Concluyó: “No es para decir que está todo bien, pero salieron de la zona 
peligrosa”. 
Esta apreciación dista mucho de la Auditoría anterior…“un fuerte retroceso que 
los pone al límite de la pérdida del Certificado”  
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CAPÍTULO VII  
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
Conclusiones 
El desarrollo del proceso iniciado durante el año 2009 por SIN SA fue exitoso 
en esta primera etapa, aunque debe continuarse para evitar que en un tiempo 
breve se revierta. 
En efecto, pudo verse a lo largo del año que la revisión de los valores y definir 
una nueva visión, junto con el acceso a información sobre herramientas de 
Coaching Organizacional, desencadenó el inicio de un cambio de 
comportamiento de los Gerentes. 
Esto fue fundamental para que se bajaran muchas barreras defensivas, 
permitiendo otro nivel de comunicación entre ellos y permitiendo aprender, en 
equipo, a afrontar los problemas. 
No todos lo hicieron al mismo ritmo, ni con la misma profundidad, pero fue muy 
evidente en las sucesivas reuniones el incremento de la participación de todos 
sugiriendo acciones y buscando hacerlo en forma coordinada. 
Si bien fue imposible medirlo, la indagación y persuasión fue creciendo a lo 
largo de las reuniones. 
En los últimos meses, se comenzó a percibir un entusiasmo contagioso, que 
permite pensar que se está constituyendo un “equipo gerencial” y que la 
satisfacción del conjunto está creciendo. 
La tercera reunión de Gerentes en el mes de noviembre, tuvo una actividad de 
feedback del equipo a cada uno de ellos, que si bien no es mensurable, mostró 
un cambio muy importante respecto a la etapa de diagnóstico, donde las 
relaciones eran muy distantes y los objetivos organizacionales dispersos. 
Los puntos salientes durante la intervención fueron: 
ü La presión del Auditor Externo, que desencadenó la crisis (Diciembre de 
2007).  
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ü El reconocimiento del Presidente de que estaban ante un problema 
profundo y que no se resolvía despidiendo al Representante de la 
Dirección, sino buscando apoyo. 
ü Que los gerentes reconocieran en cada uno a su tiempo, de acuerdo a 
su modelo mental, que tenían un grado de responsabilidad sobre el 
problema. 
ü Comprender el sentido de valores que en gran parte eran sólo 
enunciados. Comenzar a compartirlos y darles un orden de prelación.  
ü A partir de ellos elaborar una visión compartida (que deberá 
evolucionar). 
ü Aceptar gradualmente que había otras formas de ver la realidad (para lo 
que fueron muy importantes los Talleres). 
ü Comprender que no es malo equivocarse, sino negar la equivocación y 
no aprender nada de ella. 
ü Comprender la necesidad de actuar juntos, fijándose objetivos por 
encima de los personales, mejorando la calidad de las reuniones. 
ü Aceptar que era necesario aprender en equipo (valorizando y siendo 
valorizado por los demás), para poder avanzar hacia las metas. 
ü Establecer objetivos y comunicarlos claramente mediante el desarrollo 
de competencias lingüísticas, que permita generar claridad y confianza. 
ü Abrirse a la opinión de los demás independientemente de su jerarquía. 
ü Comprender que el cambio es un proceso sistémico, donde surgen 
conflictos desplazados en lugar y/o tiempo, cuando se toman decisiones 
equivocadas.   
ü Reconocer la existencia de rutinas defensivas y asumir la actitud 
necesaria para poder comenzar a desactivarlas. 
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Como fue acordado al comienzo, este proceso debe tener continuidad para 
lograr el cambio deseado.  De no hacerlo, en poco tiempo se volverá a la 
situación anterior. 
Durante el tercer Taller de los Gerentes, el Representante de la Dirección y el 
Presidente se logró no sólo sacar conclusiones, sino abordar las actividades 
que faltan encarar. 
Se comprendió que era imprescindible profundizar y expandir al resto de la 
empresa, la apertura de los modelos mentales y la concientización de la 
importancia de la participación de todos en los resultados, para sostener y 
actualizar la nueva visión y compartir los valores alineados con ella.  
Es decir, adaptar la organización a la nueva visión y valores. 
También desarrollar un liderazgo fuerte de la alta conducción, para lograr un 
cambio en el comportamiento de los distintos niveles conducción y así los 
mensajes emitidos, arribándose con el tiempo al estado deseado. 
El cambio, originalmente orientado a la mejora en la implementación de 
Sistema de Gestión de la Calidad, abarcará así todas las actividades de la 
empresa. 
Es decir que deberá continuarse con ciertas acciones por un período de 
aproximadamente dos años, para afianzar definitivamente el cambio logrado: 
ü Deberá crearse un Comité que tenga el apoyo de un consultor externo 
para llevar adelante el Plan de Desarrollo Cultural. 
ü Éste deberá monitorear permanentemente el proceso y detectar las 
situaciones de estancamiento, así como los casos de resistencias. (no 
todos se adaptan a la nueva cultura, por lo que algunos se  retirarán de 
la empresa y otros deberán ser alejados). 
ü Deberá establecer elementos de medición para cada actividad, que 
permitan analizar objetivamente el alcance, o no, de los objetivos. 
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ü Deberá afianzarse el cambio de comportamiento del personal, para lo 
cual deberá sostenerse a lo largo del tiempo la realización de Talleres de 
de aprendizaje, influencia e impacto, a distintos niveles.  
ü Deberá continuarse con los encuentros de coaching de sus directivos y 
jefes para lograr comportamientos alineados con los objetivos. 
ü Deberán revisarse los Sistemas, con el objeto de adaptarlos a la nueva 
visón y valores sustentados: 
o Recursos humanos: en lo que respecta a selección de personal, 
asensos, manejo del talento, fijación de objetivos individuales,  
evaluación, remuneración, despido, políticas, etc. 
o Planificación: planeamiento estratégico, presupuestos, proyectos, 
objetivos individuales y del equipo, relaciones entre áreas, etc. 
o Evaluación: Se deberán seguir realizando mediciones que 
permitan evaluar todo aquello que se determine como indicador 
importante de la evolución del proceso. 
o Procesos: Participación del personal en su diseño, desde 
modelos mentales amplios. 
o Estructura: En cuanto funciones y responsabilidades 
Esto deberá realizarse por etapas, con apoyo del consultor. 
ü Deberán crearse nuevos símbolos, ya que influye profundamente en la 
cultura y se pueden introducir en poco tiempo. Por ejemplo, cambiar el 
modo de usar el tiempo, el dinero y lo que tiene prioridad en tiempos de 
presión. 
ü Deberá implementarse un plan de comunicación que refuerce la que de 
por si, emiten los cambios en comportamientos, sistemas y símbolos. 
En el esquema que se acompaña (realizado por el Prof. Riesnik) puede 
observarse las etapas de un proceso del crecimiento del cambio, que sintetiza 
lo que el Comité junto con el consultor deberán diseñar y controlar.  
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Proceso del Crecimiento de Cambio Profundo 
(Prof. Horacio Riesnik) 
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 Para seleccionar a los entrevistados se utilizó el criterio que las personas 
conocieran perfectamente la cultura, que trabajaran en distintos sectores, con 
distinta jerarquías y que tuvieran una actitud sana hacia la vida. 
 Algunos con responsabilidad en las decisiones de la empresa, otros 
empleados de larga data.  
 Con cada individuo o grupo se tuvieron distintas cantidades de 
entrevistas que son sintetizadas abajo como si se trataran de una sola. 
Con el Presidente 
Manifiesta su preocupación por no ver los beneficios concretos de la aplicación 
del Sistema de Gestión de la Calidad, por el que oportunamente SIN SA invirtió  
mucho dinero.  
Se suma a ello la amenaza de perder el Certificado, lo que  implicaría una 
fuerte caída en competitividad e imagen. 
Luego de varios intentos fallidos de mejora, reconoce que no sabe como 
seguir. 
Ve al Representante de la Dirección algo resignado. No se lo manifiesta   
abiertamente por no generar más inconvenientes. Reconoce su idoneidad 
sobre el tema y su esfuerzo por mejorar la situación, pero lo veo estancado. 
Le preocupa el hecho de que muchas veces genere discusiones con los 
Gerentes. “Nunca existieron ese tipo de situaciones anteriormente”. 
Éste le ha pedido poner sanciones, pero entiende que eso no va a resolver las 
falencias, que el problema es mas profundo. 
Para la implementación del Sistema contrató un consultor externo y formó un 
equipo para apoyarlo, con el actual Representante de la Dirección (que se 
incorporó a la empresa para ese efecto) y los Gerentes. 
Ellos desarrollaron todo el proceso, redactaron manuales, comunicaron y 
dieron capacitación al personal, hasta la implementación. 
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Ve que la conducción (se incluye), es quien debe cambiar cosas para que el 
personal cambie. 
No está de acuerdo en aplicar sanciones por incumplimiento, salvo en casos 
extremos, si no a encontrar la raíz del problema. 
Compromete su mejor disposición y participación para escuchar un diagnóstico 
que puede no gustarle y poner empeño en lograr a los resultados deseados. 
¿A la empresa le importa  y cuida a su gente? 
Dice que la empresa cuida a su gente y valora el esfuerzo en el trabajo. Lo premia con 
horas extra. Trata de asegurarles un futuro. 
¿Considera que la empresa comunica las cosas con claridad?  
Cree comunicar los objetivos con claridad, aunque reconoce que, luego de estos 
problemas,  puede estar equivocado. 
No está de acuerdo con estar dando explicaciones para todo. Sólo lo que incide en el 
trabajo de la gente. 
¿A la empresa le importan como llegar a los resultados? 
Se que a veces no somos lo eficientes que podríamos ser, por ello es que solicitamos 
ayuda. 
¿Se controla el cumplimiento de los objetivos (tiempo y forma)? 
Hay controles, pero muchas veces no se cumplen los objetivos. Cuando las mismas 
personas reiteran incumplimientos, se les “habla”. Si es muy reiterado se los despide. 
¿Qué es lo que la empresa premia? 
El trabajo bien hecho y las contribuciones consideradas excepcionales. Por ejemplo, 
cuando recién comenzaban las comunicaciones telefónicas por computadora, un 
profesional lo implementó en todas las oficinas y tuvimos un gran ahorro. Fue 
premiado.  
¿Qué es lo mas distintivo de la imagen de la empresa? 
El trabajo de su gente y su orgullo de pertenecer a ella. 
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Nota: De la documentación analizada, se observa que el Presidente intervino durante la 
implementación del Sistema, pero su mensaje era fundamentalmente sobre la importante 
ventaja competitiva que SIN SA conseguiría al obtener el Certificado. 
 
Con el Representante de la Dirección para la Calidad 
Reconoce que el Sistema realmente no se aplica en profundidad y no se 
percibe su efectividad. Está preocupado por la posibilidad de un fracaso.  
Considera que puso mucho esfuerzo en todo esto y teme defraudar las 
expectativas  del Presidente, por el que siente un gran respeto.  
“Declara su incompetencia momentánea” para resolver la situación, por lo que 
valora la asistencia que recibirá. Sobre todo por el compromiso de 
confidencialidad. Piensa además que saldrá fortalecido en el manejo de 
nuevas habilidades.  
Se considera una persona sumamente ordenada y ve en los procesos una 
forma muy clara de trabajar. Le cuesta entender porque el resto del personal 
no lo ve así. 
Se queja de las críticas sobre que no se dio participación a los operarios en el 
diseño de los procesos y porque la comunicación fue escasa. 
Considera que teniendo los manuales a disposición el objetivo de 
comunicación está cumplido. 
Considera que, en algunos casos, se debería aplicar “mano dura” para que el 
personal asuma sus responsabilidades, pero no encuentro eco para ello.  
Dice que los Gerentes se solidarizan con su personal cuando se hacen no 
conformidades (forma de manifestar errores en la aplicación del Sistema), por 
lo que cuesta mucho mejorar. 
Ellos arguyen que su gente tiene mucho trabajo al que debe sumarse la 
burocracia del llenado de formularios. Dicen que no les alcanza el tiempo para 
todo. 
 
Ricardo M Casanova 
 
Optimización de la Gestión Gerencial del Sistema de Calidad, en SIN S.A. 





Pone como ejemplo que algunos Jefes Operativos, ante faltantes de registros 
detectados en auditorías, le respondieron que el Gerente de Operaciones les 
dio instrucciones de operar dentro el Sistema, sólo si tiene tiempo. 
Ha tenido agrias discusiones con algunos de ellos por no conformidades 
manifestadas en trabajos donde tenían intervención. 
Además reconoce que, ni él ni el resto de los Gerentes, se atreven a hablar de 
estos temas, en forma muy abierta con el Presidente, no por temor a una 
sanción, sino por no decepcionarlo. 
Considera que el resto del personal, excepto los de administración, siempre 
tiene excusas. Les adjudica falta de interés por “hacer las cosas bien”. 
¿A la empresa le importa  y cuida a su gente? 
Sí y generarles un futuro también.  
¿Es más importante tener un “padrino poderoso” o esforzarse? 
Si no hay esfuerzo, nadie te va a ayudar. 
¿Se exige lealtad sin dar explicaciones? 
Depende del caso. Yo soy de la idea de no dar tantas explicaciones. Creo que hay que 
trabajar. 
¿En la empresa se escucha la opinión de todos? 
Dependen de los casos. Yo no me siento escuchado por mis colegas. 
¿A la empresa le importan como llegar a los resultados? 
Creo que no a todos. Si no, no tendríamos los problemas que tenemos con el Sistema.  
¿Se controla el cumplimiento de los objetivos (tiempo y forma)? 
Si se controlan. Para el Sistema, es una herramienta central.  
¿Qué ocurre con quien no cumple con sus objetivos? 
Nada. No hay sanciones, por lo que a la gente le da lo mismo. 
¿Qué es lo que la empresa premia? 
La efectividad más que la eficiencia. 
¿Si tuviera que premiar, qué elegiría: cumplimiento o esfuerzo? 
Cumplimiento 
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¿Qué es lo mas distintivo de la imagen de la empresa? 
La  pertenencia que siente la gente y el trabajo. 
¿Cómo considera que lo percibe el personal al Sistema? 
Creo que no lo ven como una manera de trabajar, sino como un trabajo adicional. 
¿Si tuvieran una oportunidad de cambiar de trabajo en las mismas condiciones, 
lo haría?  
No. Quiero seguir, al menos hasta lograr mis objetivos.  
¿Qué cosas le generan inseguridad en el trabajo? 
La falta de colaboración y de resultados 
¿Qué cosas cambiaría si pudiera hacerlo? 
Impondría a los jefes y gerentes la obligación de que ellos y su gente trabajen en el 
Sistema, si no buscaría otros. 
 
Nota: Del material analizado, se pudo apreciar unos frondosos volúmenes que constituyen el 
Manual de Gestión de la Calidad, los Procedimientos Generales y los Procedimientos 
Operativos, que en gran parte están escritos en una terminología poco entendible, sobre todo 
para los técnicos y operarios. 
Se tuvo acceso a la filmación de una capacitación sobre el Sistema de Calidad para técnicos y 
operarios, realizada antes de la certificación. Se trataba de una clase magistral de casi 2 horas 
de duración, sobre temas con términos propios de los especialistas en calidad, que no fue 
interrumpida para ninguna pregunta. 
 
Con el Gerente de Operaciones 
Reconoce la “gran importancia” de trabajar dentro del Sistema de Calidad, pero 
aclara que el personal en oportunidades, no dispone de tiempo para su 
aplicación, sobre todo cuando trabajan en el campo. 
Considera que “es muy pesado”, aunque reconoce no ha hecho sugerencias 
para su mejora.  
Durante el año pasado debía cumplir con la revisión de los procedimientos 
operativos para simplificar su redacción y que de ese modo su lectura esté al 
alcance de todos, pero no lo hizo por falta de tiempo.  
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“Me tiraron con una no conformidad por la cabeza” dijo, con cierto 
resentimiento y desagrado, aunque es conciente que es la única forma que 
contempla el Sistema para señalar incumplimientos y desvíos para generar las 
oportunidades de mejora. 
Fuera de eso no tuvo ninguna sanción concreta por el incumplimiento. 
¿A la empresa le importa  y cuida a su gente? 
Si. Lo muestra la inversión en su seguridad en el trabajo. Trata también de ofrecerles un 
futuro. 
¿Es más importante tener un “padrino poderoso” o esforzarse? 
Esforzarse. Nadie apadrinaría a alguien que no lo haga, además aquí no hay padrinos. 
¿Considera que la empresa comunica las cosas con claridad?  
Considera que comunica los objetivos y que su gente no está desinformada 
¿Se exige lealtad sin dar explicaciones? 
A veces si. Nuestro trabajo es bastante especial. No podemos vivir en reuniones 
informativas. 
¿En la empresa se escucha la opinión de todos? 
Depende de los casos. Vuelvo a la particularidad de nuestro trabajo. 
¿A la empresa le importan como llegar a los resultados? 
Le importan mucho los resultados. 
¿Se controla el cumplimiento de los objetivos (tiempo y forma)? 
Se controla, pero no siempre se puede cumplir. Es el caso de Calidad. No hay tiempo 
para todo. 
¿Qué ocurre con quien no cumple con sus objetivos? 
Tiene problemas. Aunque “nunca matamos a nadie por ello”. Tratamos de saber que 
ocurrió y advertimos al responsable para que cambie esa situación. 
¿Qué es lo que la empresa premia? 
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¿Siente que se cumplen sus logros personales en su trabajo? 
Si, me siento cómodo con mi tarea. Me gusta estar en el frente de batalla. 
¿Qué es lo mas distintivo de la imagen de la empresa? 
Su gente y su orgullo por trabajar en SIN SA 
¿Conoce el Sistema de Calidad? 
Si, quizá no de memoria, pero lo conozco. 
¿Lo considera muy burocrático? 
Si. ¡Muchos formularios, muchos registros!  
¿Cómo considera que lo percibe el resto de la gente? 
Igual que yo. Como un trabajo adicional que nos saca tiempo para lo que hay que hacer. 
¿Si tuvieran una oportunidad de cambiar de trabajo en las mismas condiciones, 
lo haría?  
No me lo planteo por ahora. Yo me sentía muy bien hasta que comenzó el Sistema de 
Calidad. Para estar cómodo como antes debería resolverse ese tema. 
¿Cree que su equipo lo haría? 
No ellos tienen mucho orgullo por su especialidad. 
¿Qué cosas le generan inseguridad en el trabajo? 
Que cuestionen mi tarea. Por ej. Las no conformidades. 
¿Qué cosas cambiaría si pudiera hacerlo? 
Haría que la actividad se centre más en el trabajo y no en la burocracia.  
 
Nota: En Japón llaman a las no conformidades “hallazgos”  ya que analizando los motivos por 
los que ésta ocurrió, se genera un aprendizaje. 
Del análisis de la información del Sistema, se observan innumerables llamados de atención por 
incumplimientos de su gerencia. 
 
Con la Gerente de Gestión de Personas 
Esta Gerente colaboró activamente con el trabajo del Coach. Su participación 
fue muy importante al momento de formular el diagnóstico. 
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Tiene una visión crítica de la situación, pero piensa que rápidamente se 
pueden dar pasos para revertirla. 
Según ella, las decisiones de la Dirección no se comunican bien y los Gerentes 
tienen un doble discurso (esquizofrenia organizacional – Argyris). 
Dicen que trabajar dentro del Sistema es importante, pero con sus 
comportamientos los contradicen, mensaje que es percibida por el personal. 
¡Premian a quien trabaja mucho dándole más trabajo!, en lugar de otorgarle un 
incentivo por el mismo trabajo hecho a término y con buena calidad. 
El cumplimiento de plazos es laxo. No se lo condena en forma efectiva. Sólo 
hay reprimendas. 
Considera que el origen de la empresa hace que se cuide más la estabilidad 
de la gente que los resultados. 
Además no se considera importante la participación de los empleados en la 
planificación de tareas. Fundamentalmente en la Gerencia de Operaciones. 
Piensa también, que el Representante de la Dirección es muy estructurado y 
que su actitud no colabora para resolver los conflictos que se generan.  
Cree que las cosas pueden cambiar si hubiera una comunicación más honesta 
y fluida entre los Gerentes. 
Comenta que ha planteado estos temas, pero que no ha obtenido resultados 
concretos. “Al Presidente le interesan los temas técnicos y financieros. Ve mi 
área casi como un apéndice de administración”. 
¿A la empresa le importa  y cuida a su gente? 
Si la cuida, pero podría ser mucho mas efectiva si cuidase a los que aportan resultados 
eficientes y sancionase a los que no cumplen con sus objetivos. 
¿En la organización las personas tienen un futuro asegurado? 
Si. A la empresa le interesa la continuidad de su gente. 
¿Es más importante tener un “padrino poderoso” o esforzarse? 
No hay padrinos. Ese problema no existe. 
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¿Considera que la empresa comunica las cosas con claridad?  
No. Traté de influir en ese tema, pero hasta el presente no tuve resultado. 
¿Se exige lealtad sin dar explicaciones? 
Sí. Muchas veces. 
¿En la empresa se escucha la opinión de todos? 
Creo que no. Habría que generar reuniones de planificación de actividades con técnicos 
y operarios. Se aprendería mucho de ellos. 
¿A la empresa le importan como llegar a los resultados? 
No. Siempre le importó sólo llegar. Por eso ahora se plantean estos problemas de falta 
de eficiencia. Para cambiar hay que cambiar el mensaje. En eso concuerdo con el 
Representante de la Dirección. 
¿Se controla el cumplimiento de los objetivos (tiempo y forma)? 
Si, pero dentro de un sistema laxo. 
¿Qué es lo que la empresa premia? 
El esfuerzo. Lo hace con más trabajo. 
¿Si tuviera que premiar, qué elegiría: cumplimiento o esfuerzo? 
Obviamente el cumplimiento y no lo haría con mas trabajo.  
¿Siente que se cumplen sus logros personales en su trabajo? 
No. Muchas veces siento frustración. 
¿Qué es lo mas distintivo de la imagen de la empresa? 
Su gente. 
¿Conoce el Sistema de Calidad? 
Si y pienso que es burocrático, pero creo que fácilmente se puede mejorar si se le da 
intervención al personal. 
¿Cómo considera que lo percibe el resto de la gente? 
Igual. Como algo pesado y sin un sentido claro. 
¿Si tuvieran una oportunidad de cambiar de trabajo en las mismas condiciones, 
lo haría?  
Me cuesta irme porque creo que esto tiene solución. Pero creo que lo haría. 
 
Ricardo M Casanova 
 
Optimización de la Gestión Gerencial del Sistema de Calidad, en SIN S.A. 





¿Qué cosas le generan inseguridad en el trabajo? 
Ninguna en particular. Sólo me gustaría ser escuchada. 
¿Qué cosas cambiaría si pudiera hacerlo? 
Muchas políticas que hoy no funcionan. Comunicación, trabajar con eficiencia, premios 
y castigos, etc. 
 
Nota: De toda la información consultada se ve muy poca intervención de Gestión de Personas 
y ningún informe sobre las posibilidades de cambio mencionadas en la entrevista. Consultado 
el tema, se aclaró que todo fue planteado en forma verbal. 
 
Entrevista con un Jefe Operativo (Profesional a cargo de cuadrillas de una 
región) 
Al igual que el Gerente de Operaciones considera que la gente hace lo que 
puede.  
Que el Sistema “es muy importante”, pero que debería simplificarse para que la 
gente lo sienta amigable. Reconoce que no ha hecho ninguna propuesta 
concreta. 
Le irrita que “le hagan disconformidades”. Mas aún porque son remitidas a 
todos los Gerentes, aunque no sean nominadas. 
Trabaja mucho y lo considera como una falta de reconocimiento a lo que hace: 
“Con todo el esfuerzo que hacemos a diario viene el Auditor, que no es 
especialista en el tema y pretende decirte como se deben hacer las cosas”. 
Consultado por su relación con su Jefe (el gerente de Operaciones) considera 
que es buena. Se siente “protegido” trabajando con él. 
¿A la empresa le importa  y cuida a su gente? 
Si mucho. 
¿En la organización las personas tienen un futuro asegurado? 
Si. Para el que quiere trabajar, está asegurado. 
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¿Es más importante tener un “padrino poderoso” o esforzarse? 
Esforzarse. No hay otra forma. El Presidente no toleraría padrinos. 
 
¿Está ud. informado sobre los objetivos de la empresa? 
De lo que me corresponde. 
¿Considera que la empresa comunica las cosas con claridad?  
Creo que comunica lo que debe. Considero que no hace falta más comunicación, que lo 
que hay que hacer es trabajar. Con sus pares tiene poca comunicación y exclusivamente 
por temas técnicos. 
¿Se exige lealtad sin dar explicaciones? 
Muchas veces. La gente tiene que confiar en sus jefes. 
¿En la empresa se escucha la opinión de todos? 
Si son importantes, sí.  
¿A la empresa le importan como llegar a los resultados? 
Tratamos de hacerlo lo mejor posible, pero hay que llegar a cualquier precio si no se 
quiere tener problemas con el cliente. 
¿Se controla el cumplimiento de los objetivos (tiempo y forma)? 
Si, sobre todo desde que existe el Sistema. 
¿Qué ocurre con quien no cumple con sus objetivos? 
Se lo advierte. La gente tiene orgullo por su trabajo y trata de cumplir. 
¿Qué es lo que la empresa premia? 
El esfuerzo para llegar a los objetivos. 
¿Siente que se cumplen sus logros personales en su trabajo? 
Si. 
¿Qué es lo mas distintivo de la imagen de la empresa? 
Su gente 
¿Conoce el Sistema de Calidad? 
Si, bastante. 
¿Lo considera muy burocrático? 
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¿Cómo considera que lo percibe el resto de la gente? 
Igual que yo. No entienden porqué tiene que llenar tantos formularios. 
¿Si tuvieran una oportunidad de cambiar de trabajo en las mismas condiciones, 
lo haría?  
No, me gusta lo que hago. 
¿Cree que su equipo lo haría? 
Creo que no. Que están conformes con lo que hacen. 
¿Qué cosas le generan inseguridad en el trabajo? 
Cunado me sacan de lo técnico. 
¿Qué cosas cambiaría si pudiera hacerlo? 
Eliminaría la burocracia 
 
Nota: En la información disponible del Sistema de Calidad hay muy poca intervención del encuestado  en 
lo que se refiere a no conformidades hechas por él a su personal o sugerencias de mejora. 
 
Con los Integrantes de Cuadrillas 
Dicen que recién ahora están comenzando a prestarle atención al Sistema, 
pero que lo perciben muy complicado.  
Consideran que es muy importante que la empresa lo haya adoptado, pero al 
preguntarles cuales son las ventajas no las saben explicar. 
Una respuesta fue que si el Presidente lo consideraba importante, entonces 
debe ser así. 
No participaron en la redacción de los procedimientos y reconocen que no los 
han leído todos. Dicen que saben como deben hacerse las cosas. 
Al pedirse un ejemplo mencionan el de control de carga de vehículos, donde 
se controlan las herramientas y elementos de seguridad cargados mediante 
una lista de chequeo, previo a la salida. “Lo hemos hecho toda la vida”  dijeron. 
A pesar de ello reconocen que a veces se comenten errores que tienen costos 
para la empresa y generan insatisfacción a los clientes. 
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Se les consultó su opinión sobre un hecho concreto (encontrado en la 
documentación del Sistema consultada), donde una cuadrilla había recorrido 
180 km para la reparación de un transformador y que al llegar comprobaron 
que llevaron una escalera muy corta. 
Tuvieron que pedir ayuda a otra cuadrilla que dejó su tarea inconclusa y 
recorrió 150 km para llevarles la escalera del tamaño adecuado.  
Con posterioridad se comprobó que no habían empleado la lista de chequeo de 
carga de herramientas, donde figuraba la escalera correcta.  
Respondieron con sonrisas, evitando mirar a los ojos e insistiendo en la falta de 
tiempo. También con que a la empresa lo que le importa son los resultados. 
Consideran que pueden colaborar en la mejora si se les da participación. 
Durante la reunión se detectó la presencia de un técnico antiguo con liderazgo 
en el grupo, por lo que se le solicitó una reunión a parte. 
¿A la empresa le importa  y cuida a su gente? 
Si le interesa su gente y ofrece un futuro de trabajo. 
¿Es más importante tener un “padrino poderoso” o esforzarse? 
 No está bien visto que alguien tenga padrino. Eso aquí no existe. 
¿Está ud. informado sobre los objetivos de la empresa? 
Nosotros nos ocupamos de los objetivos de nuestro trabajo. 
¿Considera que la empresa comunica las cosas con claridad?  
A veces no es claro el mensaje. 
¿Se exige lealtad sin dar explicaciones? 
No necesitamos tantas explicaciones para cumplir con lo que tenemos que hacer. 
¿En la empresa se escucha la opinión de todos? 
Nos consultan poco y por eso no cambian cosas que podrían cambiar. 
¿A la empresa le importan como llegar a los resultados? 
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¿Se controla el cumplimiento de los objetivos (tiempo y forma)? 
Si hay que informar que es lo que se hizo. Luego el Jefe lo controla con los planes y ve 
como le fue.  
¿Qué ocurre con quien no cumple con sus objetivos? 
Nos reclaman, paro generalmente son problemas que se arreglan mas arriba. 
¿Qué es lo que la empresa premia? 
El esfuerzo. Sobre todo si es de un equipo. 
¿Siente que se cumplen sus logros personales en su trabajo? 
Si nos gusta lo que hacemos. 
¿Qué es lo mas distintivo de la imagen de la empresa? 
Nuestro trabajo.   
¿Conoce el Sistema de Calidad? 
Nos estamos metiendo más ahora. 
¿Lo considera muy burocrático? 
Si. No nos gusta llenar tantos formularios. 
¿Qué cosas le generan inseguridad en el trabajo? 
Pocas. Nos sentimos seguros de lo que hacemos, que es valorado. 
¿Qué cosas cambiaría si pudiera hacerlo? 
Nos gustaría que fuéramos escuchados. 
 
Nota: Se percibió autenticidad y deseo de participar para mejorar las cosas. Además llamó la 
atención la relación de verdadero respeto mutuo entre los integrantes del grupo, perceptible en 
la escucha.  
 
Entrevista a un líder de equipo 
Si bien repitió muchos de los conceptos vertidos por el equipo, expresó que el 
personal está molesto por no haber sido consultado en todo este proceso. 
Piensan que no se considera importante su opinión y eso los ha desmotivado. 
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Cree que si ellos percibieran que el cambio es “serio” y son invitados, van a 
poner energía en llevarlo adelante, pero quieren verlos a sus jefes haciendo lo 
mismo. 
Es conciente que es escuchado por sus compañeros y conoce otros técnicos 
que también lo son: Están dispuestos a influir positivamente si perciben  
señales claras de sus jefes, viéndolos asumir responsabilidades que hoy no se 
perciben.    
 
Nota: Es muy posible que el liderazgo de este nivel de la organización sea muy importante en 
el cambio, ya que el respeto de los operarios por ellos, hace que sean muy escuchados. 
 
Entrevista con Empleados Administrativos 
Consideran, al igual que el Representante de la Dirección, a quien apoyan en 
sus tareas, que son los que mejor se adaptaron a trabajar con el Sistema. 
La ejecución de los procesos de compras, contrataciones y todo lo atinente a 
lo administrativo son los que menos inconvenientes presentan. 
Comentan que el Sistema era pesado en la parte que a ellos les tocaba, por lo 
que participaron activamente en su mejora. 
Desde ese momento se adaptaron rápidamente a trabajar con él y hoy no le 
encuentran tanta dificultad, salvo cuando tienen que coordinar acciones con  
otras áreas de la empresa. 
Dicen que la gerente del Área fue clave en la implementación, ya que trabajó 
codo a codo con ellos. 
Les gusta lo que hacen y están conformes con su trabajo, pero dicen que el 
clima se ha enrarecido en los últimos años.  
Se consideran escuchados y apoyados. 
¿Está ud. informado sobre los objetivos de la empresa? 
Si los conocemos. 
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¿Considera que la empresa comunica las cosas con claridad?  
Si. Al menos nosotros tenemos contacto permanente con la Gerente que nos tiene al 
tanto de todo. 
¿En la empresa se escucha la opinión de todos? 
En nuestra gerencia nos escucha. 
¿A la empresa le importan como llegar a los resultados? 
Últimamente vemos un control mucho mayor de la eficiencia de los procesos, por lo que 
percibimos un cambio en ese tema. 
¿Se controla el cumplimiento de los objetivos (tiempo y forma)? 
Si, nuestra gerencia es muy estricta en eso. 
¿Qué ocurre con quien no cumple con sus objetivos? 
Nos llaman la atención. Se nos consulta y se buscan soluciones para que no vuelva a 
ocurrir. Es raro que haya persistencia en incumplimientos. Podemos pedir ayuda cuando 
tenemos problemas. 
¿Qué es lo que la empresa premia? 
Nosotros hemos recibido premios por contribuciones destacadas y por actuar con 
iniciativa. 
¿Si tuviera que premiar, qué elegiría: cumplimiento o esfuerzo? 
El cumplimiento 
¿Siente que se cumplen sus logros personales en su trabajo? 
Si. 
¿Qué es lo mas distintivo de la imagen de la empresa? 
Su gente. 
 
Nota: La relación entre los integrantes los hace ver como un verdadero equipo. Ven al Gerente 
de Administración como su líder y sienten que están bien informados y considerados. Este 
equipo puede tener una influencia muy positiva en el cambio mostrando a otras áreas el 
camino que recorrieron. 
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En las entrevistas se emplearon algunas de las siguientes preguntas 
abiertas, según los casos, para guiar la conversación: 
 
¿A la empresa le importa  y cuida a su gente? 
¿En la organización las personas tienen un futuro asegurado? 
¿Es más importante tener un “padrino poderoso” o esforzarse? 
¿Está ud. informado sobre los objetivos de la empresa? 
¿Considera que la empresa comunica las cosas con claridad?  
¿Se exige lealtad sin dar explicaciones? 
¿En la empresa se escucha la opinión de todos? 
¿A la empresa le importan como llegar a los resultados? 
¿Se controla el cumplimiento de los objetivos (tiempo y forma)? 
¿Qué ocurre con quien no cumple con sus objetivos? 
¿Qué es lo que la empresa premia? 
¿Si tuviera que premiar, qué elegiría: cumplimiento o esfuerzo? 
¿Siente que se cumplen sus logros personales en su trabajo? 
¿Qué es lo mas distintivo de la imagen de la empresa? 
¿Conoce el Sistema de Calidad? 
¿Lo considera muy burocrático? 
¿Cómo considera que lo percibe el resto de la gente? 
¿Si tuvieran una oportunidad de cambiar de trabajo en las mismas condiciones, 
lo haría?  
¿Cree que su equipo lo haría? 
¿Qué cosas le generan inseguridad en el trabajo? 
¿Qué cosas cambiaría si pudiera hacerlo? 
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Encuestas empleadas para el diagnóstico 
Se dispuso de las Encuestas de Clima Laboral 2005 y 2008, de entre las que 
habitualmente realiza la empresa, cuyas preguntas y resultados pueden 
observarse a continuación. 
 
 
PREGUNTAS DE LA ENCUESTA DE CLIMA LABORAL 
 
Satisfacción y Lealtad 
Por un trabajo equivalente y en condiciones similares, no me iría voluntariamente de SIN 
SA. 
Recomendaría a SIN SA como una buena empresa en la cual trabajar. 
Estoy satisfecho de trabajar en SIN SA, en comparación con otras empresas que conozco. 
 
Condiciones de Trabajo 
Considero que las condiciones físicas provistas por la Empresa tales como: edificio, 
iluminación, espacio, distribución de las oficinas, sanitarios me facilitan el cumplimiento de 
mi tarea. 




Recibo oportunamente información sobre los resultados y tendencias del negocio. 
Me siento en libertad de expresar desacuerdos. 
Dispongo de la información que necesito para realizar bien mi trabajo. 
Mis opiniones sobre el trabajo son escuchadas y valoradas. 
Mi grupo de trabajo se reúne regularmente para tratar aspectos del trabajo. 
 
Jefe Inmediato 
Puedo tratar con libertad con mi superior inmediato problemas laborales y/o personales 
cuando así lo requiera. 
Frecuentemente mi superior inmediato me proporciona consejos y entrenamiento para 
realizar bien mi trabajo. 
Mi superior inmediato colabora en fijar mis objetivos para mejorar mi desempeño. 
Recibo un trato justo por parte de mi superior inmediato. 
 
Demanda de Trabajo 
Dispongo del tiempo necesario para realizar mi trabajo con el nivel de calidad adecuado (aún 
en momentos picos). 
La distribución de la cantidad de trabajo entre el personal es justa. 
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Trabajo en equipo 
Existe espíritu de cooperación y confianza entre las personas con las que trabajo. 
En la empresa se estimula el trabajo en equipo. 
Los trabajos donde participamos colegas de diferentes regiones son enriquecedores al 
permitir el intercambio de conocimientos y experiencias. 
 
Satisfacción en el trabajo 
Mi trabajo me permite hacer uso de mis capacidades. 
Mi trabajo me deja tiempo libre para otras realizaciones personales. 
Mi trabajo me entusiasma y me da una sensación de logro personal. 
 
Pago y Beneficios 
En comparación con otras empresas en donde podría desempeñarme, SIN SA me paga un 
sueldo acorde por mi trabajo. 
Estoy satisfecho con los beneficios de SIN SA para sus colaboradores, en comparación con 
otras empresas que conozco. 
Entiendo que el desempeño en el trabajo y los resultados económicos obtenidos por SIN SA, 
son los principales factores para otorgar aumentos de sueldo. 
 
Autonomía 
Mi superior inmediato confía en mi autonomía para realizar mi trabajo. 
 
Reconocimiento 
Recibo reconocimiento de mis superiores cuando realizo satisfactoriamente mi trabajo. 
En SIN SA habitualmente se reconoce la realización de una buena labor. 
 
Capacitación 
Estoy satisfecho con la capacitación que recibo para lograr los objetivos de mi trabajo. 
La empresa se preocupa por la capacitación y el desarrollo de sus integrantes 
 
Encuesta 
Entiendo que esta encuesta servirá para resolver problemas del personal en relación con la 
empresa. 
La encuesta es clara y fácil de comprender. 
 
Desarrollo 
Pienso que la Evaluación de Desempeño me ayuda a mejorar mi trabajo actual y mis 
posibilidades de desarrollo. 
Mi jefe inmediato está abierto a discutir posibilidades de desarrollo de mi carrera laboral 
 
Dirección 
La empresa actúa como un miembro responsable de las comunidades donde desarrolla sus 
actividades, ocupándose de la preservación del medio ambiente y participando en acciones 
comunitarias. 
La dirección fija y transmite metas claras de negocio que hacen al crecimiento de SIN SA. 
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Considero que SIN SA es oportuno en la búsqueda de nuevos negocios. 
 
Calidad 
Los procesos de trabajo están preparados para lograr confiabilidad y efectividad. 
Considero que SIN SA satisface las expectativas de los clientes y brinda servicios de calidad. 
 
Seguridad e Higiene 
La empresa me provee de los elementos de seguridad necesarios para protegerme. 
La empresa se preocupa por la seguridad e integridad de su personal haciendo cumplir las 
normas de seguridad e higiene. 
Los medios de transporte son adecuados y seguros. 
 
Gestión de Personas 
Estoy en conocimiento y considero apropiadas las políticas de Gestión de Personas vigentes. 
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Bueno  Malo 
Mi conocimiento de los objetivos 
de Calidad es: 
   
Mi conocimiento de los programas 
elaborados para alcanzar los 
objetivos de Calidad es: 
   
La comprensión que mi equipo de 
trabajo tiene del Sistema es: 
   
La aplicación de los 
procedimientos establecidos que 
hace mi equipo de trabajo es: 
   
El control de los procedimientos 
establecidos que hace mi equipo 
de trabajo es: 
   
Mi adaptación a trabajar dentro 
del Sistema es: 








El estado de implementación de 
Sistema de la Calidad en la 
empresa es 
   
El aporte del Sistema a la 
efectividad en el trabajo es 
   
El apoyo de su jefe para trabajar 
siguiendo los procesos es 
   
La exigencia de mi Jefe para que 
cumpla los procedimientos es  
   
La capacitación que me da mi Jefe 
sobre el Sistema es  
   
El proceso de solución de 
problemas es 
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 SI NO No sabe 
Entiendo para que sirve el 
Sistema de Gestión de la Calidad 
   
Trabajar con Calidad requiere de 
mucho mas trabajo 
   
¿Conoce todos los procedimientos 
que su trabajo diario requieren? 
   
¿Participó en la elaboración de los 
procedimientos? 
   
¿Leyó los procedimientos que 
relatan las tareas que Ud realiza? 
   
¿Comprendió los procedimientos 
que leyó? 
   
¿Cree que la lectura en conjunto 
con sus compañeros y su jefe 
mejoraría su comprensión? 
   
¿Cree que sólo deberían 
simplificarse? 
   
¿Participaría en un equipo de 
trabajo para mejorarlos? 
   
¿Su Jefe le fija al equipo objetivos 
de mejora? 
   
¿Están definidas sus 
responsabilidades en los 
procedimientos? 
   
¿Conoce las metas que debe 
alcanzar? 
   
¿Se le informa sobre el avance 
hacia los objetivos que se fijó su 
Área 
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 meses meses meses meses meses meses 
Salta   4-7-10   4-7-10 
Orán      4-7-10 
Buenos Aires 5-7-11 5-8-11  5-8-11   
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MAPEO DE RUTINAS DEFENSIVAS  




















Presidente (Observador 1) 
Juicios: piensa que el Representante de 
la Dirección ha hecho un gran 
esfuerzo, pero que es tan estructurado 
que no entiende que no debe presionar 
a la gente. Duda que pueda resolver el 
problema.  
Teme ponerlo en una posición 




Presidente: (lo que hace). 
Reclama acción pero no se 
compromete en ayudar 
efectivamente a buscar una solución 
al no enfrentar la falta de apoyo de 
los Gerentes. Presiona, pero 
desconfía que la encuentren. 
Esconde su preocupación 
Responsable de la Calidad (lo que 
hace).  
Presiona a la gente y deteriora cada 
vez mas las relaciones, provocando 
más resistencia. 
Trata de esconder la falta de avance 
y los conflictos. Asume una 
posición defensiva adjudicando el 
problema a los demás. 
 
Responsable de la Calidad 
Juicios: Duda del compromiso del 
Presidente con la aplicación del 
Sistema. 
Duda del respaldo a su tarea de él y 
los Gerentes. 
Interpreta como una falta de ayuda 
la no aplicación de sanciones duras 
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G de Operaciones: (lo que hace). 
Reclama por la burocracia del 
Sistema y por las falta de tiempo  
para atender esa actividad. 
Le dice a su gente que primero está 
el trabajo. 
G. de Operaciones (Observador 1) 
Juicios: piensa que el R. de la 
Dirección se mete en su gerencia y 
que pretende decirle como se hacen 
las cosas.  
Desconfía de él y teme que ponga en 
evidencia su vulnerabilidad por la 
preocupación que le genera el cambio. 
 
Responsable de la Calidad 
Juicios: Duda del compromiso del 
G. de Operaciones con la aplicación 
del Sistema. 
Duda que no esté saboteando su 
tarea. 
Interpreta como una falta de ayuda 
el respaldo que le da a su gente 
cuando no cumple con sus 
Responsable de la Calidad (lo que 
hace).  
Presiona al G. de Operaciones y su 
gente logrando mas resistencia. 
Los culpa del fracaso de la 
aplicación del Sistema. 
Niega su responsabilidad en el 
mismo 
 
 ANEXO VI 
Mapa Conceptual 
Página 131 
Página 132  
   OBJETIVOS: Apoyar a la 
Dirección para  reformular la 
visión y los valores compartidos. 
Generar mecanismos de 
comunicación y enrolamiento 
que sean eficaces para 
alcanzar la nueva visión 
propuesta. Establecer nuevas 
formas de comportamiento de 
los gerentes y líderes 
organizacionales. Obtener la 
renovación del Certificado de 
Gestión de la Calidad. 





FILOSOFIA: En este mundo competitivo, 
es imperativo que las organizaciones 
vinculadas al servicio, posean sistemas 
de calidad altamente eficientes.   
 PREGUNTA FOCO:  ¿Es posible modificar los 
comportamientos gerenciales, de modo de lograr un 
cambio cultural en la organización que favorezca 
una mejor gestión del Sistema de Calidad? 
      INTERPRETACIONES: De acuerdo 
a las investigaciones encuestales, el 
comportamiento observado y el 
involucramiento de los niveles claves 
de gestión, se infiere que ha habido 
cambios positivos en los equipos de 
trabajo de SIN SA. 
REGISTROS: Registros operativos y encuestas 
    TRANSFORMACIONES: Mejora de los 
comportamientos gerenciales. Involucramiento 
con la nueva visión e interés en los cambios 
culturales.  
EVENTO: Investigación cualitativa / Investigación –Acción. Talleres  de 
influencia  a nivel gerencial y de líderes.  Incorporar técnicas del coaching 
organizacional, para generar cambios de comportamiento y cerrar brechas 




resulta fundamental para 
generar un cambio cultural. 
CONCEPTOS: brecha de aprendizaje, comportamientos 
gerenciales, cultura  organizacional, dominios de las 
personas, liderazgo, gestión del cambio, enfoque sistémico. 
TEORIA: Aprendizaje Organizacional. Senge  
Rutinas Defensivas. Argyris 
Ontología del Lenguaje. Echeverría 
Pensamiento Sistémico. Sengue 
  




V DE GOWIN 
MOTIVACION: Mejorar el Sistema de Calidad de SIN SA HACER PENSAR 
 VISION DEL MUNDO:  
.- Las organizaciones requieren una 
cultura organizacional que les 
posibilite ser mas efectivas y generen 
ambientes de trabajo superadores. 
PROPOSITO: Mejorar la gestión gerencial del Sistema de Gestión 
de la Calidad, generando; a partir de ello, un proceso de 
cambio cultural dentro de la organización. 
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 SIN SA – PLANTA FUNCIONAL SIMPLIFICADA  
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